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Výkonnost podniku obecn pojímá všechny oblasti podnikových innosti, které je 
potebné skloubit tak, aby výsledkem byl fungující a prosperující podnik s dlouhodobou 
perspektivou existence. Problematika výkonnosti patí mezi aktuální témata, nebo od 
podnik, jež se pokoušejí v dnešní dob udržet na trhu, se vyžaduje maximální výkon a je 
dležitá nejen pro vlastníky a manažery spoleností, kteí oekávají dlouhodobou prosperitu, 
ale také pro zákazníky, kteí od spoleností vyžadují vysoce kvalitní výrobky a služby, které 
by co nejlépe uspokojily jejich poteby. 
Cílem této diplomové práce je analyzovat a zhodnotit výkonnost podniku 
LUCCO a.s. pomocí vybraných metod a na základ zjištných výsledk navrhnout 
doporuení pro pípadné zlepšení. 
První ást této diplomové práce je zamena na teoretická východiska spojená 
s problematikou výkonnosti podniku. Nejdíve je zde popsán význam slova výkonnost a dále 
jsou v teoretické ásti postupn popsány jednotlivé metody hodnocení výkonnosti, které 
budou aplikovány v praktické ásti. Tato diplomová práce je zamena na bonitní a bankrotní 
modely, takže budou popsány tyto modely a dále SWOT analýza a metoda Balanced 
Scorecard. 
V další ásti bude krátce pedstavena firma LUCCO a.s., která má sídlo ve Velkých 
Albrechticích a její hlavní inností je výroba technologicky nároných svaenc vetn
povrchových úprav.  
V praktické ásti diplomové práce budou postupn zpracovány a popsány jednotlivé 
metody a okomentována výsledná zjištní. Pro lepší pehlednost budou i nkteré metody 
zpracovány graficky. 
V závru bude celá práce shrnuta a zhodnocena a nalezneme zde i pílohy a další 
náležitosti. 
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2. Teoretická východiska problematiky výkonnosti podniku 
2.1 Definice výkonnosti 
Dle Wagnera (2009, str. 17) „výkonnost znamená charakteristiku, která popisuje 
zpsob, respektive prbh, jakým zkoumaný subjekt vykonává uritou innost na základ
podobnosti s referenním zpsobem vykonávání (prbhu) této innosti. Interpretace této 
charakteristiky pedpokládá schopnost porovnání zkoumaného a referenního jevu z hlediska 
stanovené kriteriální škály.“ 
Pro manažera pedstavuje výkonnou firmu takový podnik, který je schopen velice 
rychle reagovat na zmny vnjšího prostedí a na nové podnikatelské píležitosti, má stabilní 
podíl na trhu, vrné zákazníky, nízké náklady a její hospodaení je likvidní a rentabilní. 
Pro vlastníky je výkonnou zase ta firma, která je schopna zhodnotit vložený kapitál do 
firmy v co nejkratší dob a v co nejvtší míe. Mítkem mže být napíklad návratnost 
investic nebo ekonomická pidaná hodnota.  
Zákazníci považují firmu za výkonnou tehdy, dokáže-li pedvídat jejich poteby a 
dokáže nabídnout zákazníkm kvalitní produkty za ceny, které jsou ochotni zaplatit. [13] 
Pi hodnocení výkonnosti podniku je nutné provádt ekonomickou analýzu, která 
pedstavuje sledování ekonomického celku (jevu), jeho rozklad na dílí složky a také jejich 
zkoumání a hodnocení, aby se stanovili zpsoby zlepšení výkonnosti. [12] 
 Tomek (2009, str. 53) tvrdí, že „výkonnost podniku i jeho supply chain není 
synonymem úetn vykazovaných finanních výsledk, výkonnost musíme hledat i v jiných 
oblastech – jakosti, výrobních procesech, produktivit, plnní dodacích lht, efektivnosti 
vývoje nových produkt, pínosu pro vlastníky a zákazníky, zákaznickém servisu apod.“   
 Podle Dedouchové (2001, str. 10) „ ídit výkonnost podniku vyžaduje vytvoit takový 
systém, který umožní výkonnost podniku kvantifikovat.“ 
 Doposud se pro mení výkonnosti podniku využívaly ukazatele finanní, které uznávali jak 
vlastníci, tak i vitelé podniku. Tyto ukazatele patily k hlavním nástrojm podpory vnitního 
ízení podniku a také umožnily srovnání jak uvnit podniku, tak i mezi podniky navzájem. [1] 
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Popsání a vyjasnní konceptu pro mení výkonnosti podniku se považuje za velice 
rozsáhlou úlohu a jako východisko lze použít koncepní otázky pro mení výkonnosti. [14] 
a) Kdo jsou hlavní uživatelé informací o výkonnosti a pro jaké úely tyto informace 
využívají? 
b) Které faktory stimulují nebo motivují k tomu, aby výkonnost byla pedmtem zájmu 
mení? 
c) Je systém mení výkonnosti nastaven tak, aby postihl všechny dimenze zkoumané 
innosti, nebo aby se zamil na uritý výbr? 
d) Jakým zpsobem jsou stanoveny referenní prvky pro vyhodnocení výkonnosti? 
e) Jak se pi mení výkonnosti zohleduje faktor asu? 
f) Jaký typ informací je upednostován pro popis výkonnosti a její interpretaci uživatelm? 
g) Kdo zodpovídá za proces mení výkonnosti? 
h) Ovuje se úinnost uplatovaného pístupu k mení výkonnosti a zjišována zptná vazba 
od uživatel? 
2.2 Hodnocení výkonnosti podnik
K hodnocení výkonnosti podniku se v ekonomické teorii nabízí rzné modely, které 
jsou založené na verbálním hodnocení (tzv. komparativn analytické metody) nebo na 
finanním vyjádení (matematicko-statistické metody). První skupina obsahuje nap. SWOT 
analýzu i metodu kritických faktor úspšností. Druhá skupina zahrnuje paralelní soustavy 
ukazatel, bodovací metody, pyramidové rozklady ukazatel, bonitní a bankrotní modely, 
které jsou podrobn rozebrány v kapitole 2.3. Kombinaci obou pístup zastupuje metoda 
Balanced Scorecard popsána v ásti 2.5. [16] 
Hodnocení podnik se stává opt velice aktuálním tématem a jeho význam neustále 
roste, nebo spolenosti se neustále transformují, prodávají, dostávají se do finanních tísní, 
krachují atd. Jedná se pedevším o dnešní dobu, kdy hospodaení vtšiny domácích i 
zahraniních podnik je výrazn ovlivnno nástupem hospodáské krize a jejího vlivu na 
okolí. [16] 
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Existuje mnoho píin, pro podnik hodnotit, nap.:[16] 
a)  dochází ke zpísování podmínek poskytování úvr ze strany finanních institucí 
(nap. bank),  
b)  pojišovny se snaží více zamovat na analýzy rizik a odhalování pojistných podvod,  
c) majitelé spoleností berou více v úvahu zprávy managementu o stavu jejich podniku, 
d) investoi, kteí investují do cenných papír, jsou opatrnjší než v minulosti. 
Základním kritériem, jež má silný vliv na urení celého procesu hodnocení, je pedevším 
úel a subjekt hodnocení. Lze rozlišit rzné úely a zpsoby hodnocení podniku. 
1.K hodnocení podniku podnikem samotným, dochází z tchto dvod: [16] 
• pro poteby managementu - V nkterých podnicích je jedno z kritérii hodnocení 
managementu, který ho využívá jako zptnou vazbu své innosti, dosažená hodnota 
spolenosti (tzv. cílová hodnota spolenosti). 
• pro poteby majitel – Majitelé mají velký zájem na co nejpesnjších informacích o 
aktuálním stavu své spolenosti, aby vdli jakým smrem a také jakou rychlostí, se 
vyvíjí jejich bohatství. 
2. Hodnocení z dvodu vlastnické zmny ve spolenosti 
Pi prodeji podniku, podílu ve spolenosti nebo pi fúzi je dležité pro prodávající a 
potencionální kupující znát tržní hodnotu podniku. Podle Vochozky (2012, str.118) je „tržní 
hodnota odhadnutá ástka, za kterou by ml být majetek smnn k datu ocenní mezi 
dobrovolným kupujícím a dobrovolným prodávajícím pi transakci mezi samostatnými a 
nezávislými partnery po náležitém marketingu, ve které by ob strany jednaly rozumn a bez 
nátlaku.“  
3.Hodnocení  podniku ze strany externích subjekt
Mezi další skupinu uživatel informací o hodnocení podniku patí externí subjekty tzv. 
stakeholder  (dodavatelé, odbratelé, pojišovny a banky, kooperující partnei, zamstnanci, 
odborové a oborové organizace atd.), které spolupracují s hodnoceným subjektem, ovlivují 
hodnocený podnik a souasn jsou podnikem ovlivnny.[16] 
8 
Mezi externí subjekty (tzv. stakeholdery), které nejdkladnji hodnotí podnik, patí 
banky a další finanní instituce, poskytující podniku dlouhodobé i krátkodobé finanní 
prostedky. Banky své potencionální klienty detailn zkoumají bu svými bankovními 
analytiky, i pomocí ratingových spoleností a jejich spoleným cílem je nejen snaha o 
pedpov budoucího vývoje analyzovaného subjektu, ale také následné dopady na schopnost 
hradit své závazky vas. Mezi metody, které banky používají pi provování bonity klient, 
patí rzné bankrotní a bonitní modely.[16] 
2.3 Souhrnné indexy hodnocení výkonnosti podniku 
Podle Kislingerové a Hnilici (2008, str. 74) „ Metod a postup hodnocení bonity firmy 
a pedvídání pípadného bankrotu existuje nesetn a finanní instituce vtšinou svoje 
postupy tají, nebo se jedná o jejich know-how. Nicmén ve všech modelech hrají podstatnou 
roli finanní ukazatele. K nejjednodušším pístupm patí rzné ukazatelové soustavy 
pidlující body. K tm složitjším pak sofistikované statistické postupy, které pracují 
s historickými ady dat a kalkulují rzné pravdpodobnosti selhání firmy na základ uritých 
hodnot finanních ukazatel.“ 
Bonitní a bankrotní modely jsou využívány zejména v bankovním sektoru. Jsou to 
úelov vybrané ukazatele, podle kterých se posuzuje finanní zdraví firmy. Menší problém je 
ale ten, že vtšina tchto vytvoených soustav pracuje s výzkumy ekonomických podmínek, 
které nejsou bohužel identické s eským ekonomickým prostedím. Existují ale také soustavy, 
které byly vytvoeny pímo pro podmínky eské republiky. [6] 
2.3.1 Bankrotní modely 
Bankrotní modely slouží k tomu, aby informovaly uživatele o tom, zda v dohledné 
dob nehrozí firm bankrot. Bankrotní modely jsou založeny na tom principu, že firma, která 
je ohrožena bankrotem, už delší dobu ped tím vykazuje urité typické znaky, které na možný 
picházející bankrot upozorují. Jedná se napíklad o problémy s bžnou likviditou, 
s hodnotou istého pracovního kapitálu, s rentabilitou celkového vloženého kapitálu atd. Mezi 




Altmanv model neboli Altmanv index finanního zdraví podniku vychází 
z propotu index celkového hodnocení a v podmínkách eské republiky patí k oblíbenjším 
modelm díky své jednoduchosti. Je stanoven jako souet hodnot pti bžných pomrových 
ukazatel, jimž je  piazena rzná váha, z nichž nejvtší váhu má rentabilita celkového 
kapitálu. Hlavním zámrem Altmanova modelu bylo zjistit zpsob, jak velmi jednoduše od 
sebe odlišit bankrotující firmy od firem, jejichž pravdpodobnost bankrotu je minimální. 
K predikci podnikatelského rizika byla Altmanem využita diskriminaní metoda, na základ
které uril váhu jednotlivých pomrových ukazatel, jež jsou zahrnuty do modelu jako 
promnné. Model se v prbhu své existence vyvíjel a pizpsoboval podle zmny 
ekonomické situace v jednotlivých firmách a zemích.
 Existují dva typy model. Jeden je pro skupinu s veejn obchodovatelnými akciemi 
na burze a vypote se podle vzorce: [9, str. 73] 
Z = 1,2 X1 + 1,4 X2 + 3,3X3 + 0,6X4 + 1X5                        (2.1)
kde: X1 - podíl pracovního kapitálu k celkovým aktivm, 
        X2 – rentabilita istých aktiv, 
        X3 – EBIT/ aktiva cekem, 
        X4 – tržní hodnota ZJ/ celkové závazky nebo prmrný kurz akcií/ nominální hodnota 
cizích zdroj, 
        X5 – tržby/ aktiva celkem. 
Je-li hodnota vypoítaného indexu vyšší než 2,99, jedná se o firmu, jejíž finanní 
situace je uspokojivá. Je-li výsledek v rozmezí 1,81 – 2,98, jedná se o tzv. šedou zónu, kdy 
nelze jednoznan urit zda se jedná o firmu úspšnou nebo problémovou. Pokud výsledek 
spadá pod hodnotu 1,81, znamená to, že firma má výrazné finanní problémy a zvyšuje se 
pravdpodobnost vzniku bankrotu. 
Nemá-li firma veejn obchodovatelné akci na burze, používá model s následujícím 
vzorcem: [9, str. 73] 
Z = 0,717 X1 + 0,847 X2 + 3,107 X3 + 0,42 X4 + 0,998 X5    (2.2) 
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Pokud jsou hodnoty vyšší než 2,9, adí se podnik do pásma prosperity, pokud jsou 
mezi 1,2 – 2,9, spadají do pásma šedé zóny a pokud jsou nižší než 1,2, jedná se o pásmo 
bankrotu. (9) 
Altmanv model se považuje za nejlepší a nejefektivnjší prostedek, díky kterému lze 
odhalit nepimená úvrová rizika a proto je vhodný jako dodatek k finanní pomrové 
analýze. Rková (2011, str. 74) konstatuje, že jej lze použít s úspchem pouze u firem 
stední velikosti, nebo velké podniky v našich podmínkách bankrotují zídka a malé 
neposkytují dostatek informací k provedení takovéto analýzy.“  
Tafflerv model 
Tafflerv model byl poprvé publikován v roce 1977 a využívá tyi pomrové 
ukazatele, které odrážejí klíové charakteristiky platební neschopnosti spolenosti. Vi 
ostatním modelm používá nízký poet ukazatel a nepracuje s ukazatelem rentabilita aktiv, 
který v ostatních modelech zastává dležitou úlohu. Tafflerova diskriminaní rovnice má 
následující tvar: [9, str. 77] 
ZT = 0,53T1 + 0,13T2 + 0,18T3 + 0,16T4                                (2.3) 
kde:   T1 - zisk ped zdanním/ krátkodobé závazky, 
          T2 - obžná aktiva/ cizí kapitál, 
          T3 - krátkodobé závazky/ celková aktiva, 
          T4 - tržby celkem/ celková aktiva. 
 Pokud budou zjištné hodnoty vyšší než 0,3 bude se jednat o firmu s malou 




Inka a Ivan Neumeierovi sestavili tyi indexy, díky kterým je možno urit finanní 
výkonnost a dvryhodnost eských podnik. V roce 1955 vznikl první index IN95, který 
v roce 1999 doplnila varianta IN99. V roce 2002 vznikl index IN01 a posledním indexem byl 
z roku 2005 index IN05. Indexy se dají rozdlit podle jejich užití do následujících skupin: 
- vitelský index IN95, 
- vlastnický index IN99, 
- komplexní index IN01, 
- modifikovaný komplexní index IN05. 
 K dosažení výpotu všech tchto index je zapotebí rzných vstupních dat, mezi které 
patí napíklad aktiva, cizí zdroje, zisk ped úroky a zdanním, nákladové úroky a mnoho 
dalších. (6) 
Index IN95 (index dvryhodnosti) 
Tento vitelský index se vypote podle rovnice: [16, str. 94] 
IN95 = 0,022 A + 0,11 B + 8,33 C + 0,52 D + 0,1 E – 16,8 F                           (2.4) 
kde: A – aktiva/ cizí kapitál, 
        B – EBIT/ nákladové úroky, 
        C – EBIT/ celková aktiva, 
        D – celkové výnosy/ celková aktiva, 
        E – obžná aktiva/ krátkodobé závazky a úvry, 
        F – závazky po lht splatnosti/ výnosy, 
        V – váhy jednotlivých ukazatel. 
Váhy se vypoítají jako podíl významnosti ukazatele ke kriteriální hodnot ukazatele. 
Významnost ukazatel je výsledkem analýzy empiricko-induktivních ukazatelových systém
a je urena podle etnosti výskytu ukazatele. Kriteriální hodnoty jsou stanoveny jako prmr 
za jednotlivá odvtví. Výsledná klasifikace je následující. Pokud je IN > 2 mžeme pedvídat 
uspokojivou finanní situaci, pokud je 1 < IN < nebo = 2 jedná se o šedou zónu, tedy nelze 
vyhranit výsledek a pokud je IN < nebo = 1 je podnik ohrožen vážnými finanními problémy. 
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Pokud jsou do rovnice dosazeny váhy za celou ekonomiku, jedná se o prosperující 
nebo ohrožený podnik z hlediska celé ekonomiky R. 
Index IN99 
Tento index je uren pedevším pro vlastníky firem. Ukazuje kvalitu – bonitu podniku 
z hlediska jeho finanní výkonnosti. Upravuje váhy, které byly použity v indexu IN95 platné 
pro R a bere v úvahu jejich význam pi dosahování kladné ekonomické hodnoty 
ekonomického zisku EVA. Vzorec je následující:[16, str. 94] 
IN99 = -0,017A + 4,573C + 0,481D + 0,015E                     (2.5) 
Interpretace výsledku je následující. Pokud je IN > 2,07, tak podnik dosahuje kladné 
hodnoty ekonomického zisku. Jeli se hodnoty nachází v rozmezí 1,42<nebo=IN<nebo=2,07
znaí to, že situace není pímo jasné, ale podnik spíše vytváí hodnotu. Pokud se hodnoty 
nachází v rozmezí 1,089<nebo=IN<1,42 znamená to, že podnik má sice urité pednosti, ale 
také výraznjší problémy. Když se hodnoty nachází v rozmezí 0,684<nebo= IN< 1,089, jedná 
se o pípad, kdy podnik spíše netvoí hodnotu a pokud jsou hodnoty IN < 0,684, tak má 
podnik zápornou hodnotu ekonomického zisku neboli nií hodnotu. 
Výsledné hodnoty jsou nižší než kritická mez 0,684, což znamená, že má podnik 
zápornou hodnotu ekonomického zisku, neboli nií hodnotu. 
Bonitní index IN99 dopluje bankrotní index IN95, protože plnní vitelského 
kritéria je pro vlastníka podmínkou nutnou, ale ne postaující. Neznamená totiž, že pokud je 
podnik schopen plnit své závazky, že zárove také tvoí hodnotu pro vlastníky. Úspšnost 
tohoto bonitního indexu je vyšší než 85 % a doporuuje se využívat zejména v pípadech, kdy 
nelze zcela bezproblémov urit alternativní náklad na vlastní kapitál podniku, který je nutno 
znát pro získání výpotu ekonomického zisku.[16] 
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Index IN01 
Tento index vznikl spojením indexu IN95 a IN99. Index IN01 vznikl diskriminaní 
analýzou vzork 1915 podnik z prmyslu, rozdlených na skupinu 583 podnik tvoících 
hodnotu, skupinu 503 podnik v bankrotu nebo tsn ped bankrotem a 829 ostatních 
podnik. Vzorec pro výpoet je následující:[16, str. 95] 
IN01 = 0,13A + 0,04B + 3,92C + 0,21D + 0,09E             (2.6) 
Pokud je hodnota indexu IN > 1,77, tak podnik dosahuje kladné hodnoty 
ekonomického zisku, ili tvoí hodnotu. Pokud se hodnoty nacházejí v rozmezí 0,75 < IN < 
nebo rovno 1,77 jedná se opt o šedou zónu a podnik tak netvoí hodnotu, ani nebankrotuje. 
Pokud jsou však hodnoty IN < 0,75, je existence podniku ohrožena a podnik spje k bankrotu. 
[16] 
Index IN05 
Tento index je aktualizací indexu IN01 podle test na datech prmyslových podnik
z roku 2004. Jeho rovnice je následující:[16, str. 96] 
IN05 = 0,13A + 0,04B + 3,97C + 0,21D + 0,09E               (2.7) 
Pokud je hodnota indexu IN > 1,6 , mžeme pedpovídat uspokojivou finanní situaci. 
Pokud jsou hodnoty v rozmezí 0,9 < IN <nebo rovno 1,6 jedná se opt o šedou zónu 
nevyhranných výsledk a pokud jsou hodnoty IN < nebo = 0,9 je firma ohrožena vážnými 
finanními potížemi. 
Výhodou indexu IN01 a IN05 je, že spojují pohled vitele i pohled vlastníka. Jsou 
cenným kritériem pro hodnocení kvality fungování podniku a také vasnou výstrahou, pokud 
by mly nastat potíže. (9) 
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Mezi výhody všech index IN patí:[6]  
a) Byly vytvoeny v eských podmínkách a z dat eských podnik. 
b) Jednoznanost využitých ukazatel, které jsou v modelech aplikovány na základ
eských úetních standard a na základ stejných standard jsou získány hodnoty 
tchto ukazatel za jednotlivé podniky. 
2.3.2 Bonitní modely 
Bonitní modely se zakládají na diagnostice finanního zdraví firmy a mají za úkol 
urit, zda se jedná o dobrou i špatnou firmu. Toho se dá dosáhnout pomocí srovnání jiných 
firem. Jde tedy o komparaci firem v rámci jednoho oboru podnikání. Bonitní modely se snaží 
bodovým ohodnocením urit bonitu podniku. Bonitou se rozumí schopnost splácet svoje 
závazky a uspokojovat tím vitele. Existuje celá ada využívaných bonitních model. Zde si 
objasníme Index bonity, Kralickv rychlý test a soustavu bilanních analýz podle Rudolfa 
Douchy. [16] 
Index bonity 
Index bonity bývá nazýván jako indikátor bonity a rozdluje podniky na bankrotní a 
bonitní. Využívá se pedevším ve stedoevropských zemích, jako jsou Nmecko, Rakousko a 
Švýcarsko. Tento index využívá šest pomrových ukazatel a k jejich výpotu je teba znát 
šest úetních ukazatel. Jmenovit potebujeme znát tyto ukazatele: [16] 
- cash flow (souet istého zisku a odpis), 
- cizí zdroje, 
- aktiva (resp. pasiva), 
- zisk, 
- výnosy (resp. tržby), 
- zásoby. 
Nejvtší váhu ve vzorci má ukazatel rentability aktiv (ROA) a druhou nejvtší váhu 
má podíl zisku na výnosech podniku.  
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Vzorec indexu bonity je následující:[16, str. 78] 
IB = 1,5 	 cash flow / cizí zdroje + 0,08 	 aktiva / cizí zdroje + 10 	 zisk / aktiva + 5 	
zisk / výnosy + 0,3 	 zásoby / výnosy + 0,1 	 výnosy / aktiva                                          (2.8) 
Kritickou hodnotou je nula. Podnik s kladnou hodnotou indexu lze považovat za 
bonitní a v opaném pípad záporný index bonity znaí podnik ohrožený bankrotem. Díky 
indexu bonity jsme schopni i podrobnji urit situaci v podniku. Napíklad index menší než -1 
znaí extrémn špatnou ekonomickou situaci v podniku a naopak index vtší než 2 zase znaí 
extrémn dobrou ekonomickou situaci. Podrobnou interpretaci výsledk nalezneme v tabulce 
2.1. (6) 
Tab. 2.1  Hodnocení indexu bonity 
Výsledek Hodnocení Podnik
IB je ( -
 ; -2) extrémn špatná ekonomická situace bankrotní podnik 
IB je < -2 ; -1) velmi špatná ekonomická situace bankrotní podnik 
IB je < -1 ; 0) špatná ekonomická situace bankrotní podnik 
IB je <0 ; 1) problematická ekonomická situace bonitní podnik 
IB je < 1 ; 2) dobrá ekonomická situace bonitní podnik 
IB je < 2 ; 3) velmi dobrá ekonomická situace bonitní podnik 
IB je < 3 ; 
) extrémn dobrá ekonomická situace bonitní podnik 
Kralickv rychlý test 
Kralickv test sestavil P. Kralick v roce 1990. Skládá se ze soustavy ty rovnic, díky 
kterým se hodnotí situace v podniku. Dv rovnice hodnotí finanní stabilitu firmy a další dv
hodnotí výnosovou situaci firmy. Výhodou Rychlého Kralickova testu je rychlost a 
jednoduchost. Rychlý Kralickv test se od ostatních metod liší tím, že získává celkovou 
hodnotu jako prmr udlených známek, respektive prmr získaného bodového hodnocení 
za jednotlivé ukazatele, kdežto ostatní metody piazují pomrovým veliinám váhy a na 
jejich základ se získá celkový index daného ukazatele. Další odlišností je fakt, že všechny 
ukazatele mají stejnou váhu. V prbhu let došlo k uritým zmnám, a proto se nyní 
rozeznávají dva typy testu. Existuje pvodní varianta Rychlého Kralickova testu a 
modifikovaná varianta Rychlého Kralickova testu. Pro výpoet jsou nutná rzná data podle 
toho, kterou z variant si v podniku zvolí. [16, str. 116] 
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Pvodní varianta Rychlého Kralickova testu
1. Kvóta vlastního kapitálu  
Tento ukazatel vypovídá o kapitálové síle firmy. Charakterizuje dlouhodobou finanní 
stabilitu a samostatnost firmy a ukazuje do jaké míry, je firma schopna pokrýt své poteby 
vlastními zdroji. Není dobré, aby všechny poteby byly kryty z vlastních zdroj, protože 
vysoký podíl vlastních zdroj mže být píinou poklesu rentability vlastního kapitálu. 
Vypoítá se podle následujícího vzorce:
                                                           K1a =       vlastní kapitál                      (2.9)               
                                                                                   aktiva 
2. Doba splácení dluhu z cash flow 
Ukazatel ukazuje za jak dlouho je podnik schopen uhradit své závazky a zjistí se 
dle následujícího vzorce: 
                                              K1b = závazky / provozní cash flow     (2.10) 
Mezi ukazatelé Kralickova testu, které hodnotí finanní stabilitu patí: 
3. Cash flow v tržbách, který se vypoítá podle vzorce: 
                                              K1c = provozní cash flow / tržby                (2.11) 
4. Rentabilita aktiv (ROA) se zjišuje podle vzorce: 
 K1d =  (istý zisk + nákladové úroky 	 (1-da))                                            (2.12) 
                                     tržby 
Samotné hodnocení potom probíhá ve tech fázích: [16]
1.  Nejdíve se zhodnotí výnosová situace jako souet bodové hodnoty K1a a K1b 
dlený dvma. 
2. Poté se hodnotí finanní stabilita na základ soutu K1c a K1d dlený dvma. 
3. V poslední fázi analyzujeme ukazatele jako celek soutem bodové hodnoty finanní 
stability a bodové hodnoty výnosové situace dlený dvma. 
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Tab. 2.2  Bodování pvodní varianty Rychlého Kralickova testu 
Interval Známka
K1a je ( 30%; 
) 1 
K1a je ( 20%; 30%> 2 
K1a je ( 10%; 20%> 3 
K1a je ( 0%; 10%> 4 
K1a je ( -
; 0%> 5 
K1b je ( -
; 3 roky) 1 
K1b je < 3 roky; 5 let) 2 
K1b je < 5 let; > let) 3 
K1b je < 12 let; 30 let) 4 
K1b je < 30 let; 
) 5 
K1c je ( 10%; 
) 1 
K1c je ( 8%; 10%> 2 
K1c je ( 5%; 8%> 3 
K1c je ( 0%; 5%> 4 
K1c je ( -
; 0%> 5 
K1d je ( 15%; 
) 1 
K1d je ( 12%; 15%> 2 
K1d je ( 8%; 12%> 3 
K1d je ( 0%; 8%> 4 
K1d je ( -
; 0%> 5 
Tab. 2.3  Hodnocení pvodní varianty Rychlého Kralickova testu 
Výsledek Hodnocení
K1 je < 1 ; 2 ) bonitní podnik 
K1 je < 2 ; 3 ) šedá zóna 
K1 je ( 3 ; 5 > bankrotní podnik 
Soustava bilanních analýz podle Rudolfa Douchy 
Soustava je koncipována tak, aby bylo možné využívat tuto analýzu v kterémkoliv 
podniku bez ohledu na velikost a další aspekty. Tento bonitní model byl vytvoen 
v podmínkách eské republiky a ml by poskytovat spolehlivé výsledky bez zkreslení. lení 
se do tí úrovní, kdy u prvních dvou typ se poítá s analýzou rozvahy a výkazu zisku a ztrát, 
a u posledního nejsložitjšího typu se využívá ukazatel cash flow. [9] 
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a) Bilanní analýza I – Jedná se o soustavu ty základních ukazatel a jednoho 
celkového ukazatele, která není vhodná pro zásadní rozhodování a pi srovnávání 
podnik, ale pro orientaní pohled na situaci v podniku. Základní ukazatele vetn
celkového ukazatele se vypoítají podle tchto vzorc: [9, str. 77] 
Tab. 2.4 Vzorce pro výpoet bilanní analýzy I. 
Ukazatel Oznaení Vzorec 
 Stability  S              vlastní kapitál                      (2.13)
               stálá aktiva 
Likvidity L (finanní majetek + pohledávky)         (2.14)
     2,17  krátkodobé dluhy 
Aktivity A                    Výkony                             (2.15)
         2 pasiva celkem 
Rentability R                   8  EAT                             (2.16)
             vlastní kapitál
Celkový ukazatel C           ( 2S + 4L + 1A + 5R)                (2.17)
                      12
Krátkodobé dluhy v sob zahrnují krátkodobé závazky, krátkodobé finanní výpomoci a 
bžné bankovní úvry. 
Interpretace výsledných hodnot: 
• Je-li celkový ukazatel C >1, systém se považuje za dobrý. 
• Pokud jsou hodnoty mezi 0,5 a 1, jedná se o únosný systém. 
• Hodnoty pod 0,5 se považují za špatné. 
Nejvtší váha se piazuje ukazatelm rentability a likvidity a nejmenší váha ukazatelm 
aktivity. 
  b)Bilanní analýza II – Je tvoena soustavou sedmnácti ukazatel, tyi dílích 
ukazatel a jednoho celkového ukazatele, která hodnotí podnik ve tyech základních 
smrech, a lze ji použít i tehdy, kdy je nutné mít nejen rychlé, ale také seriózní informace. 
19 
 Vzorce pro výpoet základních ukazatel jsou uvedeny v tab. . 2.4. Dílí ukazatele za 
skupinu a celkový ukazatel se zjistí podle tchto vzorc uvedených v tabulce 2.5, které 
posuzují finanní zdraví firmy. [9] 
    Tab. 2.5  Vzorce pro výpoet bilanní analýzy II 
Ukazatel Oznaení Vzorec 
 Stability  S       (2S1+S2+S3+S4+2S5)            (2.18)
                       7 
Likvidity L       (5L1+8L2+2L3+L4)                 (2.19)
                      16 
Aktivity A                (A1+A2+A3)                   (2.20)
                       3 
Rentability R   3R1+7R2+4R3+2R4+R5              (2.21)
                      17
Celkový ukazatel C    ( 2S + 4L + 1A + 5R)                   (2.22)
                      12
 Stejn jako u analýzy I. je interpretace výsledných hodnot totožná. Hodnoty nad 1 
vykazují firmy bonitní s dobrým finanním zdravím. Mezihodnoty pedstavují firmy, které se 
nacházejí v šedé zón, kde není možné jednoznan urit, zda je podnik bonitní i nikoliv.  
Výsledky pod 0,5 znaí velké problémy v hospodaení. Firma vykazující záporné hodnoty 
není schopna zhodnocovat svené finanní prostedky a je zpravidla odsouzena k zániku, 
protože obtížn shání další zdroje financování. [9] 
  c)Bilanní analýza III -   Tato soustava se skládá z vtšího množství ukazatel a nejen 
že je podrobnjší, pesnjší a vytváí nástavbu analýzy II., ale také poskytuje objektivnjší 
výsledky o finanním zdraví firmy. Díky používání výkazu cash flow je možné sledovat 
pohyblivost finanních prostedk. 
Podle Rkové (2011) je na základ uvedených skuteností zejmé, že ím rychlejší a 
jednodušší bude systém analýzy, tím pesnjší a o to optimistitjší bude hodnocení situace 
v podniku. „ To mže být velmi nebezpené zejména pi slovním hodnocení podniku. 
Analytik by ml klást draz na kontrolu podklad, nebo je dležité, aby pracoval 
s kvalitními a seriózními informacemi,“ dodává Rková (2011, str. 82). 
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2.4     SWOT analýza 
SWOT je zkratkou anglických slov a pedstavuje analýzu metodou strategického 
plánování k vyhodnocení Strengths (silných stránek - pedností), Weaknesses (slabých stránek 
– nedostatk), Opportunities (píležitostí) a Threats (hrozeb). Jedná se o standardní metodu, 
která se používá k prezentaci analytických poznatk o rzných objektech zkoumání. Technika 
byla vyvinuta v 60. a 70. letech 20. století Albertem Humphereym, který použil data z 500 
významných amerických spoleností. Jejím výstupem je matice SWOT viz obrázek 2.1. [13] 
Obrázek 2.1. Matice SWOT  [13, str. 71] 
Princip metody spoívá ve výstižné a objektivní charakteristice nejen silných a 
slabých stránek objektu, který je zkoumán, ale také v charakteristice píležitostí a hrozeb. 
SWOT analýza by mla zaít tím, že se definuje požadovaný konený stav nebo cíl.  
Komplexn se vyhodnotí veškeré relevantní stránky fungování firmy nebo problém a její 
souasné pozice. Cílem analýzy je identifikovat klíové vnitní a vnjší faktory, které jsou 
dležité pro dosažení cíle a na základ dostupných informací umožnit rozvoj projektu a 
zamezit možným problémm nebo je zcela eliminovat. [11] 
Výhody SWOT analýzy spoívají ve vyváženém pohledu na minulost, souasnost a 
také na budoucnost zkoumaného objektu.  
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Jedná se o pomrn jednoduchou metodu, kterou lze vytvoit v relativn krátké dob, 
je však nutné využít výstižných a objektivních formulací a dokázat správn pojmenovat 
dležité záležitosti a zcela eliminovat druhoadé záležitosti. Pomocí analýzy zformulujeme 
strategické cíle, které nám následn pomohou pi identifikaci prioritních oblastí, které jsou 
základem pro zamení celé rozvojové strategie sektoru. [15] 
Mezi silné a slabé stránky se adí všechny vnitní faktory spolenosti. [15] 
Silné stránky: 
- dobrá povst u odbratel, dodavatel a veejnosti, 
- uznávaná vdí pozice na trhu, 
- úspory z rozsahu, 
- kvalitní logistika, 
- schopný management. 
Slabé stránky: 
- nejasný strategický zámr, 
- nevyužité kapacity, 
- nekompetentnosti managementu, 
- zaostávání ve výzkumu a vývoji, 
- slabá pozice na trhu, nedokonalá distribuní sí. 
Pro podnik je dležité vyhodnocovat své silné a slabé stránky, aby byl schopen využít 
svých silných stránek pi zjišování píležitostí ve vnjším prostedí a slabých stránek pi 
zjišování hrozeb. 
Píklady píležitostí a hrozeb [13] 
Píležitosti: 
- vstup na nové trhy i obsazení nových tržních segment, 
- rozšíení nabídky adových produkt a potebná inovace, 
- diverzifikace nebo integrace firmy, 
- pekonávání bariér pi vstupu na atraktivní trh. 
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Hrozby: 
- konkurence s nižšími náklady, vstupy nové a dravé konkurence, 
- rostoucí prodej substitut, 
- nízká obranyschopnost firmy vi recesi a životnímu cyklu podniku, 
- rostoucí síla odbratel a dodavatel, 
- mnící se poteby a vkus zákazník pi pomalé pizpsobivosti firmy, 
- vládní i politické negativní vlivy. 
Obrázek 2.2 Diagram analýzy SWOT [11, str. 92] 
Diagram SWOT, který je znázornn na obrázku 2.2 usnaduje porovnání vnjších 
rizik a píležitostí se stránkami vnitními a slabými v podniku a umožuje systematinost 
strategické volby. Pomocí pehlednosti tohoto diagramu je možné iniciovat úvahy smující 
k volb urité strategie. [11] 
                                                            Píležitosti 
                                                                v okolí 
 Slabé                                                                                                                  Silné  
stránky                                                                                                               stránky 
                                                            Ohrožení  










Lze ji použít v rzných variantách strategického ízení a ve výbru rozhodnutí. 
Pomocí SWOT analýzy se rozeberou všechny aspekty situace podniku a výsledek je zajištní 
dynamického a užiteného rámce pro výbr strategie, které mohou být následující: [17] 
- Ofenzivní strategie (SO) – Strengths Opportunities – podnik by ml o této 
strategii uvažovat, pokud se setkává s nkolika píležitostmi v okolí a zárove je 
schopen nabídnout i množství silných stránek, které využití tchto píležitostí 
podporují. 
- Defenzivní strategie (ST) – Strenghts Threats – Patí mezi strategie silného 
podniku a mla by se využívat na potlaení nebezpeí, zastrašení konkurence nebo 
pi úniku do bezpenjšího prostedí. 
- Strategie spojenectví (WO) – Weaknesses Opportunities – Urena pro podniky, 
ve kterých pevažují slabé stránky nad silnými a  zárove se podnik nachází 
v atraktivním prostedí, ve kterém se snaží postupn posilovat svou pozici a 
odstranit nedostatky. 
- Strategie úniku (WT) – Weaknesses Threats – vhodná pro podniky, které jsou 
slabé a nachází se v neatraktivním prostedí. Podniky by mly uvažovat o odchodu 
z podnikání nebo se petransformovat do píznivjšího prostedí. 
2.4.1    SWOT analýza pomocí párového srovnávání (tzv. plus/minus matice) 
Podle Vaštíkové (2008) se jedná o asto využívaný zpsob využití výsledku analýzy 
SWOT jako základu pro volbu vhodné marketingové strategie. Umožují identifikovat 
priority strategických postup spolenosti vytvoením poadí identifikovaných silných 
a slabých stránek a píležitostí a ohrožení firmy.  
 Pi její tvorb postupujeme tak, že si jednotlivé silné a slabé stránky, píležitosti a 
hrozby oíslujeme (S1–Sn, W1–Wn, O1–On, T1–Tn), poté je umístíme do matice, a 
urujeme: [15] 
a) silnou oboustrann pozitivní vazbu (++), 
b) slabší pozitivní vazbu (+) , 
c) siln oboustrann negativní vazbu (− −) , 
d) slabší negativní vazbu (-), 
e) v pípad žádného vzájemného vztahu se udluje 0. 
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 Nejvyšší váhu má silná i slabá stránka, píležitost nebo hrozba, která má nejvíce +, 
resp. −. Viz tab.. 4.12. 
2.5 Metoda Balanced Scorecard  
V pedešlé kapitole bylo uvedeno, že bonitní a bankrotní modely poskytují signály 
jak o finanním zdraví firmy, tak i o blížící se finanní tísni. Nevýhodou tchto model je 
pedevším to, že jsou platné pouze za podmínek, podle kterých byly sestaveny, a jsou 
založeny na kvantitativních datech. Ke spolehlivjšímu posouzení chování podniku 
v budoucnu je vhodnjší využívat komparativn analytické metody, jejíž cílem je poskytnout 
komplexní pohled na hospodaení podniku a jeho budoucí finanní chování na základ hlubší 
analýzy celé soustavy ukazatel a vztah mezi nimi.  [10] 
Sedláek (2007, str. 140) uvádí jako píklad takové analýzy metodu pro komplexní 
hodnocení výkonnosti podniku  Balanced Scorecard, která modeluje chování firmy a smuje 
ji ke strategickým cílm. „ Je založena nejen na tvrdých finanních ukazatelích, ale pracuje 
zejména s nefinanními charakteristikami. BSC se nespokojuje pouze pohledem na finanní 
situaci podniku, ale sleduje to, co stojí v pozadí finanních výsledk, co je jejich hybnou 
silou. Zdrazuje nutnost vyváženého (balanced) podchycení všech nejdležitjších 
skuteností, které urují její hodnotu podniku, a znázoruje výsledné skóre podniku ve vztahu 
k jeho výkonnosti.“  
2.5.1 Použití metody BSC 
Autory metody Balanced Scorecard jsou R. Kaplan a R. Norton. Zvolili pro svou 
metodu atraktivní název BSC neboli Balanced Scorecard, což v pekladu znamená ,,vyvážený 
systém hodnotících ukazatel.“ [3] 
BSC dopluje finanní mítka minulé výkonnosti o nová mítka budoucích 
výkonností. Balanced Scorecard je oznaována za nový zpsob komplexního ízení. Firmy 
využívají BSC jako strategický manažerský systém k ízení své dlouhodobé strategie. Mící 
vlastnosti této metody využívají firmy k realizaci kritických manažerských proces. 
25 
 Mítka a cíle vychází ze strategie a vize podniku a sledují jeho výkonnost ze 
ty perspektiv, mezi které se adí: [3] 
- finanní perspektiva, 
- zákaznická perspektiva, 
- perspektiva interních proces, 
- perspektiva uení se a rstu. 
Díky metod BSC lze mit, jak podnikatelské jednotky vytváejí hodnotu pro 
souasné i budoucí zákazníky, a jak se musí zlepšit kvalita lidských zdroj, systém a 
zpsobu práce, které jsou dležité pro zvyšování budoucí výkonnosti. Viz obrázek 2.3. [7] 
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Zásadním a typickým rysem metody BSC je požadavek na naprosto pesné mení 
výkonnosti podniku ve všech tyech oblastech. Proto každá z oblastí musí mít zcela jasn
zodpovzeny tyi body: 
- cíle - musí být jasn stanoveny a to nejlépe v íselných hodnotách, 
- mítka - v nichž budou cíle vyjádeny, aby mohly být kontrolovány, 
- zámry vedení – opatení, pomocí kterých se cíl má dosáhnout - ,, jak na to“, 
- iniciativa – vyvolání a využití iniciativy zamstnanc. [18] 
Oblast finanní perspektivy 
 Pro každou oblast existuje jedna základní otázka, na kterou se musí co nejlépe 
odpovdt. Pro oblast finanní perspektivy je otázka následující: Abychom mli finanní 
úspch, jak bychom mli vystupovat ped akcionái?  
 Metoda BSC by mla vést k propojení finanních zámr s celopodnikovou strategií. 
Finanní cíle jsou ,,ohniskem“, do nhož smují cíle a mítka ostatních perspektiv. Finanní 
cíle jsou dlouhodobými cíli podniku, mezi které patí napíklad zajištní vysoké návratnosti 
kapitálu investovaného do podniku. Finanní perspektiva slouží nejen k získání možnosti 
posuzovat, zda je podnikání z dlouhodobého hlediska úspšné, ale také stanovení promnných 
pro nezbytné stanovení a sledování dlouhodobých cíl. [17] 
Zákaznická perspektiva 
Základní otázkou pro zákaznickou perspektivu je: Abychom naplnili naši vizi, jak 
bychom mli vystupovat ped zákazníky? 
BSC v zákaznické perspektiv identifikuje zákaznické a tržní segmenty, ve kterých 
chce podnikat. Tyto segmenty jsou pro podnik zdrojem obrat, které jsou souástí finanních 
cíl. Díky zákaznické perspektiv jsme schopni stanovit klíová zákaznická mítka 
píslušných cílových zákazník a tržních segment, jako jsou nap. loajalita a spokojenost 
zákazník, získávání nových zákazník, jejich udržení, jejich požadavky a ziskovost.[17]
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Perspektiva interních podnikových proces
Základní otázka pro tuto perspektivu zní: Abychom uspokojili naše akcionáe a 
zákazníky, ve kterých podnikových procesech se musíme zlepšit? 
V perspektiv interních podnikových proces manažei urují procesy, které jsou pro 
dosažení zákaznických a akcionáských cíl nejdležitjší. Obvykle se nejdíve urí cíle a 
mítka finanní a zákaznické perspektivy a až poté se urují cíle a mítka perspektivy 
interních podnikových proces. 
 Manažei identifikují kritické procesy, ve kterých musejí dosahovat perfektních 
výsledk, pokud chtjí realizovat pedstavy akcioná a cílových zákaznických segment. 
Pístup BSC umožuje, aby požadavky na výkonnost interních proces byly odvozeny 
z oekávání konkrétních vnjších subjekt. Metoda BSC zaazuje inovaní proces jako 
životn dležitou ást perspektivy interních proces. Vysoce podporuje vdu a výzkum. [17] 
Perspektiva uení se a rstu 
Základní otázka pro tuto perspektivu zní: Abychom naplnili vizi, jak si udržíme 
schopnost uit se a zlepšovat? 
Tato poslední perspektiva uruje cíle a mítka, která podporují uení se a rst. Tyto 
cíle vytváí infrastrukturu, která umožuje, aby bylo dosaženo cíl ve tech pedcházejících 
perspektivách. Cíle v perspektiv uení se a rstu jsou hybnými silami pro dosažení 
perfektních výstup v prvních tech perspektivách BSC. Existují ti základní oblasti 
perspektivy uení se a rstu: 
- schopnosti zamstnanc, 
- schopnosti informaního systému, 
- motivace, delegování pravomocí a angažovanost. 
Strategie dosažení vysoké výkonnosti podniku tedy vyžaduje znané investice do lidí, 
systém a proces.[3] 
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2.5.2  Tvorba BSC 
Tvorba BSC musí probíhat podle jasn urené pedlohy, která má pt fází:[3] 
- odvození strategických cíl, 
- vypracování vztah píin a následk, 
- výbr mítek, 
- urení cílových hodnot, 
- stanovení strategických akcí. 
Odvození strategických cíl probíhá ve tech následujících krocích – tvorba, výbr a 
dokumentace strategických cíl. Strategické cíle se tvoí odvozením cíl ze stávajících 
dokument a myšlenek, odvozením návrh cíl bhem pípravy na workshop a odvozením 
návrh cíl v rámci workshopu. Vybírání strategických cíl má jasná pravidla. Musí se 
obsahov vyjasnit navržený cíl, také musí dojít ke strategickému vyjasnní, dále se urí míry 
konkretizace navrženého cíle, piadí se strategický cíl odpovídající perspektiv a 
zdokumentuje se obsah cíl. Velice dležité je, aby tyto kroky probíhaly souasn a ne 
postupn. Zdokumentovat se musí cíl, definice cíle, vysvtlení cíle, odpovdnost za dosažení 
cíle a termín pro dosažení cíle.[3] 
Základem pro vypracování vztah píin a následk je etzec píin a následk
(strategické mapy). Tento etzec ukazuje souvislosti a závislosti mezi jednotlivými 
strategickými cíli a objasuje vzájemné úinky pi dosahování cíl. Sestavení etzc píin a 
následk probíhá ve tech krocích. Prvním krokem je znázornní vztah píin a následk. 
Druhým krokem je zamit se na vztahy, které mají strategický význam a posledním krokem 
je zdokumentovat vzájemné vztahy a formulace. Existuje pt metodických postup pro 
sestavení etzc píin a následk:  
1. na základ perspektivy potenciálu, 
2. pomocí finanní perspektivy, 
3. deduktivní a induktivní zpsob postupu, 
4. pomocí zákaznické perspektivy , 
5.  na základ matic píin a následk. 
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Výbr mítek je v tvorb BSC také velmi dležitý. Mítka slouží k jasnému 
vyjádení strategických cíl a umožují sledovat úrove dosahování strategických cíl. 
Strategický cíl by ml být definován dvma, maximáln temi mítky. K ízení mítek je 
nutný jejich popis (definice, vzorec, parametr). Mítka jsou tvoeny jednoduše. Nejdíve se 
vypracuje návrh mítek a poté probíhá jejich výbr. Pro implementaci mítek musí být 
splnno pt kritérií: [3] 
1. musí existovat mítka, 
2. náklady mení,  
3. musí být akceptována tato mítka,  
4. musí existovat možnost mítko formalizovat, 
5. musí se urit frekvence, s jakou má být mítko zjišováno. 
Cílové hodnoty by mly být nároné a ctižádostivé, ale také vrohodné a dosažitelné. 
Pro strategické cíle finanní perspektivy existují konkrétní cílová zadání a pro ostatní 
strategické cíle se ješt dále urují cílové hodnoty mítek. Stanovením cílových hodnot bude 
dosaženo zodpovdnosti osob za cíle a dále bude umožnno je pevzít do controllingového 
systému a systému sjednávání cíl.[3] 
Strategické akce jsou všechna opatení, která souvisí s cíli BSC. Strategickými 
akcemi mohou být interní projekty, nebo jiné innosti, které nejsou souástí každodenních 
bžných inností a kladou další nároky na dležité zdroje na finanní prostedky. Nap. 
zavedení nového informaního systému atd. Strategické akce jsou piazovány k jednotlivým 
strategickým cílm a zamezují tak umrtvení cíl nebo celé metody BSC. Aby bylo možné 
stanovit strategické akce, je nutné porovnat cílové pedstavy s disponibilními zdroji. Pro 
urení strategických akcí je doporueno nejdíve vypracovat návrhy strategických akcí, 
rozpoet a priority strategických akcí a poté dokumentaci.[3] 
2.5.3  Výhody a nevýhody BSC 
Velkou výhodou metody BSC je to, že je schopná pevést strategii podniku na 
operativní úrove. Celý proces je tak rozložen na jednotlivé úkoly, které jsou pedány 
zamstnancm. 
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 Další výhodou je to, že obsahuje hodnoty z minulosti, zobrazuje aktuální stav a 
plánuje budoucí perspektivy. Výhodou je také to, že zahrnuje jednoznan mitelné faktory 
jako jsou náklady a zisk, ale také nepenžní kritéria výkonu, jako napíklad spokojenost 
zamstnanc. [17] 
Mezi nevýhody se adí možné zavedení chybných a nerealistických cíl a ukazatel, 
vnování malému prostoru personální oblasti a také to, že fixací na ukazatelé získané pomocí 
BSC mže vést k jednostranné optimalizaci hodnot. [17] 
2.5.4    Klíové ukazatele výkonnosti 
 Podle Parmentera velmi málo podnik monitoruje správné klíové ukazatele 
výkonnosti, protože zpravidla ani neví, že existují ti typy mítek výkonnosti, které jsou pro 
podnik velmi dležité: [8] 
 a)Klíové ukazatele výsledk (KRI) – Sdlují, jak si podnik vedl v delším asovém 
úseku (tj. v msíních, tvrtletních cyklech) a zahrnují tyto ukazatele:  
o  spokojenost zamstnanc a zákazníka, 
o istý zisk ped zdanním, 
o  rentabilitu zákazník, 
o výnos z voženého kapitálu. 
 Ukazatele poskytují jasný obraz o tom, zda se podnik pohybuje správným smrem, 
avšak nevypovídají nic o tom, co se musí v podniku zmnit i udlat, aby se zlepšili výsledky. 
Proto KRI poskytují informace pedevším pro pedstavenstvo.[8] 
 b) Ukazatele výkonnosti (PI)- Informují, co je teba v podniku udlat a zahrnují 
nap.: 
o   ziskovost hlavních 10 % zákazník, 
o   istý zisk na výrobních linkách, 
o   zvýšení prodeje u hlavních 10% zákazník, 
o   poet zamstnanc pro zlepšování. 
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 c) Klíové ukazatele výkonnosti – KPI je soubor mítek, které jsou zameny na 
hlediska výkonnosti podniku, která patí k nejkrititjším nejen pro souasný, ale také 
budoucí úspch spolenosti. Parmenter (2008) definoval  podle rozsáhlého rozboru o KPI 
sedm jejich charakteristik:[8] 
1. nefinanní mítka, která se nevyjadují v mnových jednotkách, 
2. je nutné je mit opakovan (nap. denn), 
3. zabývají se jimi jak generální editel tak vrcholové vedení, 
4. po všech pracovnících se požaduje pochopení mítka a opatení k náprav, 
5. váže to odpovdnost jak k jednotlivci, tak k celému týmu, 
6. mají nejen znaný dopad, tzn. že ovlivuje vtšinu hlavních kritických faktor úspchu a 
více než jedno hledisko BSC ale také, 
7. pozitivní dopad, kterým ovlivují všechna mítka výkonnosti. 
 Klíové ukazatele výkonnosti by se mly monitorovat 24 h /7 dní v týdnu, nebo se 
jedná o mítka orientovaná na souasnost  nebo budoucnost na rozdíl od minulých mítek 
(nap. poet návštv klíových zákazník). Správný klíový ukazatel výkonnosti ovlivní nejen 
kritické faktory úspch, ale také více než jedno hledisko Balanced Scorecard, tzn., pokud se 
vedení vele s generálním editelem zamí na klíový ukazatel výkonnosti, tak firma dosáhne 
cíle ve všech smrech. [8] 
Pravidlo 10/80/10 
 Jedná se dobrou pomcku, která íká, že v organizaci existuje cca 10 klíových 
ukazatel výsledk, až 80 ukazatel výkonnosti a 10 klíových ukazatel výkonnosti, a 
málokdy je zapotebí více i mén mítek. [8] 
2.5.5    Desatero mení výkonnosti 
       Wagner (2009, str. 235) shrnuje úvahy o mení výkonnosti do nkolika bod, které je 
možné chápat jako základní výzvy pro úspšné využití systém mení výkonnosti v praxi. 
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1. Navazujme výkonnost na cíle a strategii – „ íká se, že co chceme ídit, musíme umt 
mit. Souasn ale také platí, že chceme-li ídit správn, musíme vdt, co vlastn
chceme ídit a kam chceme svým snažením dojít.“ Viz obrázek 2.4. 
2. Propojme ásti s celkem – „I když rzné osoby v podniku plní rzné úkoly, pro které 
jsou stanovena rzná mítka výkonnosti, mla by jejich innost, a tudíž i píslušná 
mítka sledovat cíl nebo cíle, vyjádené syntetickými mítky.“ 
       3. Respektujme vztahy píina – následek 
       4. Mme to, co mit chceme, tím, ím to mit lze.-Mení je nutno považovat za 
nástroj, který pomáhá poznat skutenost, pokud se stane stylem života i vášní, pestává být 
jeho využívání racionální. 
       5. Bume racionální a nebojme se intuice – Pi mení výkonnosti je nutné se snažit 
využívat pedností jak toho, že máme specifické lidské schopnosti, tak i toho, že nám tyto 
schopnosti zstávají.  Podle Wagnera (2009, str. 236) je v uritém smyslu intuice „zkráceným 
a zrychleným podvdomým probhnutím mnoha možností, které vyústí ve výbr té pravé 
varianty.“ 
      6. Pejít od popisu k akci – Pi zavádní každého mítka v podniku je dležité vdt, jak 
konkrétní mítko pomáhá zlepšovat výkonnost a pomáhá pi hledání oblastí, ve kterých lze 
najít a realizovat výzvu ke zlepšení výkonnosti, nikoliv posilovat nadšení i frustraci ze 
skuteného vývoje výkonnosti. 
7. Rozumjme a pomáhejme rozumt. – Tato zásada se zabývá porozumním uritého 
odborného výroku. V podstat mohou nastat ti situace:  
a) výrok se líbí a posluchai mu rozumí – milovník poslucha, 
b) výrok se nelíbí a jejímu obsahu píjemci sdlení rozumí až po tetím opakování – 
v tomto pípad výrokm rozumí trplivý posluchai, 
c) výrok se nelíbí a v podstat mu nikdo nerozumí – bžní uživatelé informací o 
výkonnosti. 
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8. „Nesnažme se pi tvorb systému mení výkonnosti naplnit uritou formu jen proto, 
aby byla naplnna.“ [18, str.237] 
9. „Mysleme na to, že jeden z poznatk praví, že lovk je schopen myslet maximáln na 
sedm záležitostí na jednou.“[18, str.237] 
10. „Nikdo není napoprvé dokonalý, a proto si radji ovme, zda jsme správn pochopili 
onch sedm uvedených zásad a dokážeme je uplatnit v praxi!“[18, str.237] 
Obrázek 2.4   Mení výkonnosti ve vazb na strategii a cíle 
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3. Charakteristika podniku 
LUCCO a.s. je dynamicky se rozvíjející akciová spolenost bez zahraniní úasti 
psobící na trhu od roku 2001. Nejdíve se zamovala na oblast dodávek výpalk plech
pálených kyslíkem na CNC strojích, pozdji i výpalk z tenkých plech plasmovými a 
laserovými stroji.  
 V souasné dob se spolenost zamuje na výrobu technologicky nároných svaenc
pro pesnjší komponenty ve strojírenství vetn tryskání a práškového lakování. Pro zajištní 
dodávek JIT disponuje vlastní flotilou kamion. Takto je spolenost schopna velmi kvalitn a 
rychle uspokojit veškeré poteby zákazníka. 
Strategickým cílem spolenosti je výroba finálního produktu a uspokojení požadavku 
zákazník, což s sebou nese neustále rozvíjení a modernizování technologií, technologických 
postup, rekonstruování a budování  nových prostor. 
 K dosažení strategického cíle spolenost zídila novou divizi povrchových úprav a 
vybudovala linku na nanášení nátrových hmot mokrou cestou, která byla spolufinancována 
Evropskou unii a Moravskoslezským krajem v rámci Spoleného regionálního operaního 
programu. 
Pro zkvalitnní a zrychlení všech proces spolenost dále modernizovala 
technologický park a rovnž zvtšovala výrobní prostory. Byl tak realizován projekt výstavby 
nové výrobní haly, který byl opt spolufinancován Evropskou unii a Moravskoslezským 
krajem v rámci Spoleného regionálního operaního programu. Koncem roku 2011 došlo ke 
vstupu strategického partnera do spolenosti, který se v závru roku 2012 stal jediným 
akcionáem. 
 Hlavním posláním spolenosti je maximální uspokojení individuálních poteb 
zákazník a obchodních partner. Mezi hlavní priority patí kvalita, spolehlivost, 
profesionalita a flexibilita. 
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3.1  Organizaní  struktura spolenosti 
Spolenost je rozdlena do 4 divizí, viz píloha .1, mezi které patí: 
a) strojírenství –Mezi strojírenské innosti patí  ve spolenosti nap.: výroba stavebních 
ocelových konstrukcí, výroba stroj a zaízení, výroba svaenc pro automobilový 
prmysl (korby, nápravy, palivové nádrže, výfukové svody), CNC obrábní a 
ohraování, ohýbání trubek atd. 
b) povrchová úprava - Spolenost nabízí lakování mokrou cestou (tj. od odmaštní po 
stíkání vzduchem a vysokotlakem),  práškovým lakováním a také tryskáním a 
metalizací (zinkem, hliníkem atd.) 
c) tvarové výpalky – Divize se zamuje pedevším na CNC tvarové vypalování, na 
vypalování plazmou a laserem pomocí moderních zaízení. 
d) logistika a zásobování – Podnik disponuje vlastním vozovým parkem, kterým 
zajišuje vlastní dopravu, ale také dopravu na základ smluv s obchodními partnery, 
tento útvar nabízí také veškeré služby související s mezinárodní a vnitrostátní 
dopravou vetn provozování servisu a pneuservisu. 
Tab. 3.1 Ekonomické informace podniku 
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 
Základní 
kapitál (v tis. 
K) 
2 004 70 000 70 000 70 000 70 000 70 000 70 000 
Vlastní 
kapitál (v tis. 
K) 
18 132 95 246 95 255 88 781 88 077 - 3 501 -32 458 
Obrat (v tis. 
K) 
336 040 394 973 187 425 225 316 348 248 372 307 394 915 
Poet 
zamstnanc
206 290 173 158 175 189 185 
Zdroj: Podklady firmy 
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3.2   Dodavatelé  
Pi výbru dodavatel klade firma znaný draz na spolehlivost a vasnost dodávek a 
na kvalitu dodávaných materiálu a surovin, proto dlá pi výbru dodavatel výbrová ízení 
pro nastolení dlouhodobé spolupráce, která je výhodná pro ob strany. 
Mezi hlavní dodavatelé patí: 
a) Ferona a.s. –Moderní firma, která dodává pedevším hutní materiál vetn
plech z rzných materiálu a je nejvýznamnjším dodavatelem spolenosti. 
b) Forte steel s.r.o. – Velkoobchod dodávající malé profily hutního materiálu. 
c) Dantal Hydraulics – Indická spolenost, která zajišuje firm hydraulické 
pístnice na hlavní výrobky firmy. 
d) Hydac Technology – Poskytuje firm LUCCO pomocný materiál pro core 
business (tj. plováky, filtry atd.). 
3.3   Odbratelé 
Hlavními odbrateli jsou zahraniní firmy, pedevším z jižní a západní Evropy, se 
kterými spolenost dlouhodob spolupracuje a tvoí jeden z nejdležitjších prvk fungování 
podniku. Export hotových výrobk, dílc a polotovar tmto firmám je zajištn v podniku 
vlastní dopravou na základ obchodních smluv. 
Mezi nejvýznamnjší odbratele patí: 
a) Terex  - Jedná se o globální firmu, která má poboky po celém svt. 
 Lucco a.s. exportuje hotové výrobky do dvou poboek v Anglii:  
 1. Terex Limited – zde dovážíme tzv. šasi, tj. podvozky stavebních stroj.  
 2. Terex Pegson – dodávky skíní na stavební stroje k drcení asfalt. 
b) Ausa – Mezinárodní firma s hlavním sídlem ve Španlsku, která od firmy odebírá 
nákladní korby a speciální nástavby (dumpery) na stavební a speciální stroje a ve 
Španlsku patí mezi nejúspšnjší firmy v oblastí inovací stavebního prmyslu. 
c) Wacker Neuson – Svtový výrobce stavební techniky, který odebírá z firmy Lucco a.s. 
korby a bezpenostní rámy stavebních stroj (tzv. dumpery). 
d) Sas Cifcaa – Francouzská firma, odebírající palivové nádrže stavebních a jiných 
stroj. 
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Procentuální podíl odbratel na celkovém obratu firmy znázoruje následující graf 3.1. 










4. Hodnocení výkonnosti spolenosti pomocí vybraných 
ukazatel
4.1    Bankrotní modely 
Altmanv model 
 Altmanv model vychází z propotu index celkového hodnocení a stanovuje se 
soutem pti pomrových ukazatel uvedených ve vzorci 2.2.  Tabulka 4.1 obsahuje výpoty 
jednotlivých ukazatel Altmanova modelu pro neveejn obchodovatelné akcie v podniku. 
Tab. 4.1 Výpoet Altmanova modelu 
váha 2010 2011 2012 2013 
X1 0,717 0,55 0,57  0,49  0,53 
X2 0,847 -0,02 0,00 -0,44 -0,13 
X3 3,107 0,01 0,03 -0,43 -0,08 
X4 0,42 0,28 0,28 -0,01 -0,14 
X5 0,998 0,57 0,67  1,34  1,24 
Z-index 1,10 1,28 -0,03  1,22 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 Dle tabulky 4.1 je patrné, že se firma nachází na rozhraní bankrotu a šedé zóny, nebo
všechny hodnoty krom roku 2012 se pohybují kolem hraniní meze 1,2. Mezi nejlepší 
období patí roky 2011 a 2013, kdy se podnik nachází v pásmu šedé zóny, a kdy nelze 
jednoznan urit zda podniku hrozí bankrot i prosperuje. Vývoj výsledk Altmanova 
modelu znázoruje graf 4.1. 






















Altman Dolní hranice šedé zóny Horní hranice šedé zóny
Zdroj: Vlastní zpracování 
 V prvním roce dosáhla hodnota indexu 1,1, což pedstavuje podnik s vyšší 
pravdpodobnosti bankrotu. Následující rok se index zvýšil nad kritickou hranici do 
pásma šedé zón a dosáhl také svého maxima. Velký pokles pišel v roce 2012, kdy podnik 
vykazoval záporné hodnoty -0,03, tento propad je viditelný v grafu 4.1, a jasn dokazuje, že 
má podnik výrazné finanní problémy. O rok pozdji se hodnota zvýšila, až do pásma šedé 
zóny, pedevším díky zlepšení výsledku hospodaení, který vykazoval menší ztrátu. 
Tafflerv model 
 Pro zjištní Tafflerovy diskriminaní rovnice, na základ které se uruje 
pravdpodobnost bankrotu podniku, je nutné vypoítat tyi pomrové ukazatele, které se 
následn vynásobí váhami ze základní rovnice podle vzorce 2.3. Výpoet hodnot jednotlivých 
ukazatel vetn výsledné Tafflerovy rovnice znázoruje tab. 4.2. 
40 
Tab. 4.2 Zjištní Tafflerova indexu 
váha 2010 2011 2012 2013 
T1 0,53 -0,06 0,01 -0,97 -0,26 
T2 0,13 0,76 0,79 0,49 0,46 
T3 0,18 0,29 0,33 0,48 0,46 
T4 0,16 0,57 0,67 1,34 1,24 
ZT 0,21 0,27 -0,15 0,20 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 Na základ výsledk z tabulky 4.2 vyplývá , že ve všech sledovaných letech krom
roku 2012, kdy došlo k zápornému výsledku nejspíš vlivem záporného hospodáského 
výsledku,  vychází Tafflerova rovnice 0,2 a výše,  tzn. že je zde nižší pravdpodobnost 
bankrotu. Stejn jako v pedchozím Altmanov modelu je nejkrititjším rokem rok 2012. 
Prbh modelu znázoruje graf 4.2. 
























Taffler Dolní hranice šedé zóny Horní hranice šedé zóny
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IN95 
 Pro získání výsledného indexu bylo nutné provést propoty ukazatel, vycházející 
z rovnice 2.4, a které jsou uvedeny v tabulce 4.3. 
Tab. 4.3 Stanovení indexu IN95 
váha 2010 2011 2012 2013 
A 0,022 1,39 1,40 1,00 0,88 
B 0,11 0,43 1,02 -10,10 -1,66 
C 8,33 0,01 0,03 -0,43 -0,08 
D 0,52 0,83 1,05 1,59 1,28 
E 0,1 0,98 1,18 0,75 0,81 
F -16,8 0,05 0,04 0,06 0,11 
IN95 -0,09 0,34 -4,72 -1,87 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 Z tabulky 4.3 vyplývá, že podnik ve všech letech má hodnotu indexu pod 1, z ehož 
vyplývá, že podnik ohrožen vážnými finanními problémy, které pramení pedevším se 
záporného hospodáského výsledku. Graf 4.3 ukazuje, že hodnoty v prvních dvou letech jsou 
tsn pod úrovní kritické míry. I když v roce 2011 došlo ke zlepšení oproti pedcházejícímu 
roku, tak v následujícím roce došlo k nejzápornjšímu výsledku vlivem výrazné ztráty 
v tomto roce. Rok 2013 nevykazuje ješt kladné hodnoty, ale  podnik v dalších letech oekává 
výrazné zlepšení vlivem kladného hospodáského výsledku a snížením nákladových úrok. 






















Index IN95 Dolní hranice šedé zóny Horní hranice šedé zóny
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Index IN99 
Na základ indexu se zjišuje bonita podniku z hlediska jeho finanní výkonnosti 
pedevším pro vlastníky, pro které je dležité vdt zda pro n podnik tvoí hodnotu i 
nikoliv. Výsledné hodnoty se vypoítají podle vzorce 2.5, viz tabulka 4.4. 
Tab. 4.4  Stanovení indexu IN99 
váha 2010 2011 2012 2013 
A -0,017 1,39 1,40 1,00 0,88 
C 4,573 0,01 0,03 -0,43 -0,08 
D 0,481 0,83 1,05 1,59 1,28 
E 0,015 0,98 1,18 0,75 0,81 
IN99 0,45 0,63 -1,20 0,27 
Zdroj: Vlastní zpracování 
Výsledné hodnoty jsou nižší než kritická mez 0,684, což znamená, že má podnik 
zápornou hodnotu ekonomického zisku, neboli nií hodnotu., vše je znázornno v grafu 4.4, 
který vyjaduje vývoj hodnot indexu dle jednotlivých let. Vyplývá z nj, že v první dvou 
letech výsledné hodnoty se nacházely tsn pod kritickou hranicí. Poté došlo k výraznému 
zhoršení indexu vlivem záporného hospodáského výsledku, který se v dalším vícemén
stabilizoval a hodnota se oproti pedcházejícímu roku zvýšila. 


















Index IN99 Kritická hodnota
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Index IN01
Další z index vznikl spojením dvou pedchozích index IN95 a IN99 a zjistí se podle 
vzorce 2.6. Výpoty indexu jsou uvedeny v tabulce 4.5. 
Tab. 4.5 Výpoet indexu IN01 
váha 2010 2011 2012 2013 
A 0,13 1,39 1,40 1,00 0,88 
B 0,04 0,43 1,02 -10,10 -1,66 
C 3,92 0,01 0,03 -0,43 -0,08 
D 0,21 0,83 1,05 1,59 1,28 
E 0,09 0,98 1,18 0,75 0,81 









Zdroj: Vlastní zpracování 
Dle indexu se podnik nachází v zón bankrotu, nebo hodnoty jsou nižší než 0,75. 
Nejlepšího výsledku dosahuje podnik v roce 2011, kdy index vychází 0,66 a podnik se blíží 
k šedé zón, která  nevykazuje velkou pravdpodobnost bankrotu. V grafu 4.5 lze vidt 
promnlivost výsledk, která je dána pedevším v rozdílech zisku v jednotlivých letech.    





















Index IN01 Dolní hranice šedé zóny Horní hranice šedé zóny
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Index IN05
Tento index, který zlepšuje IN01 se vypoítá podle vzorce 2,7, který pouze dopluje 
pedchozí indexy a patí mezi dležitá kritéria pro hodnocení fungování podniku, pedevším 
jeho finanní situace, a také poskytuje vasnou výstrahu pípadných problém, které mohou 
v podniku nastat. V tabulce 4.6 je znázornn výpoet jednotlivých ukazatel vetn uvedení 
vah, které jsou souástí vzorce. 
Tab. 4.6 Výpoet indexu IN05 
váha 2010 2011 2012 2013 
A 0,13 1,39 1,40 1,00 0,88 
B 0,04 0,43 1,02 -10,10 -1,66 
C 3,97 0,01 0,03 -0,43 -0,08 
D 0,21 0,83 1,05 1,59 1,28 
E 0,09 0,98 1,18 0,75 0,81 
IN05 0,51 0,66 -1,57 0,09 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 Dle metody IN05 je podnik ohrožen bankrotem, nebo se nachází pod šedou zónou 
0,9. Nejhorší výsledky vykazují poslední dva roky, v nichž je firma ohrožena vážnými 
finanními potížemi jako v pedešlých modelech. Podle grafu 4.6 lze usoudit, že v roce 2013 
se výrazn zlepšila oproti pedešlému roku situace v podniku, pedevším tím, že se snížila 
ztráta hospodáského výsledku. 





















Index IN05 Dolní hranice šedé zóny Horní hranice šedé zóny
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4.2   Bonitní modely 
Index bonity 
Další model, které rozdluje podniky na bonitní a bankrotní, se nazývá index bonity, a 
poítá se podle vzorce 2.8 vycházející ze šesti pomrových ukazatel. Výpoet ukazatel a 
výsledné indexy znázoruje tabulka 4.7. 
Tab. 4.7 Výpoet indexu bonity 
váha 2010 2011 2012 2013 
cash flow/cizí zdroje 1,5 0,02 0,02 0,01 0,02 
aktiva/cizí zdroje 0,08 1,39 1,40 1,00 0,88 
zisk/aktiva 10 0,01 0,03 -0,43 -0,08 
zisk/výnosy 5 0,02 0,03 -0,27 -0,06 
zásoby/výnosy 0,3 0,26 0,20 0,12 0,14 
výnosy/aktiva 0,1 0,83 1,05 1,59 1,28 
IB 0,50 0,67 -3,92 -0,41 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 V prvních dvou letech lze považovat podnik za bonitní, nebo výsledná hodnota 
index pesahuje 0, další roky vycházejí v záporných íslech, z ehož vyplývá že je podnik 
ohrožen bankrotem. Podle indexu bonity lze zjistit i podrobnjší situace v podniku viz index 
bonity str.  V prvních dvou letech je sice podnik bonitní, ale má problematickou ekonomickou 
situaci. Extrémn špatná ekonomická situace zatžovala podnik v roce 2012 a stabilizovala se 
až v dalším roce, nebo hodnota se blíží 0, kdy podnik vykazuje bonitní hodnoty. Prbh 
ukazatele znázoruje graf 4.7. 
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Index bonity Kritická hodnota
Kralickv model 
Tento bonitní model se skládá ze ty rovnic obsažených ve vzorcích 2.9-2.12, podle kterých 
lze hodnotit finanní situaci podniku, a jejíž výsledné hodnoty jsou uvedeny v tab. 4.8. 
Tab. 4.8 Zjištní dílích ukazatel Kralickova testu 
2010 2011 2012 2013 
K1a 0,28 0,28 -0,01 -0,14 
K1b -46,58 30,23 -10,72 -2,56 
K1c -0,05 0,06 -0,07 -0,27 
K1d -6473,96 -704,97 -103576,97 -28956,97 
Na základ zjištných hodnot vybraných ukazatel se pidlí známka podle 
kriteriálních hodnot uvedených v tab. 2.2. 
Konený výsledek se vypoítá jako prostý aritmetický prmr vybraných ukazatel, 
kdy se zhodnotí finanní a výnosová stabilita. V poslední fázi se vypote celková stabilita 
jako souet finanní a výnosové dlený dvma. Výsledné hodnoty testu znázoruje tabulka 
4.9. 
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Tab. 4.9  Bodové hodnocení Kralickova testu 
2010 2011 2012 2013 
K1a 2 2 5 5 
K1b 1 5 1 1 
K1c 5 4 5 5 
K1d 5 5 5 5 
Hodnocení FS 5 4,5 5 5 
Hodnocení VS 1,5 3,5 3 3 
Hodnocení CS 3,25 4 4 4 
Bankrotní modely 
Zdroj: Vlastní zpracování 
Z tab. 2.3 vyplývá, že pokud jsou výsledné hodnoty celkové stability v intervalu od 1 
do 2, jedná se o bonitní podnik. Výsledky mezi hodnotou 2 a hodnotou 3 znázorují šedou 
zónu, ve které nelze jednoznan urit, zda podniku hrozí bankrot i prosperuje. Hodnoty 
vyšší než 3 vykazují špatné výsledky podniku a zvyšuje se pravdpodobnost bankrotu, což je 
pípad podniku LUCCO a.s., který se nachází v pásmu bankrotu.  
Z grafu 4.8 je patrné, že výsledky se pohybují nad kritickou hodnotou 3 a to krom
prvního sledovaného roku stále na stejné úrovni tj. hodnota 4, z ehož vyplývá, že se firma 
nachází v obtížné situaci a má velké finanní problémy. Z tabulky 4.9 lze pozorovat, že 
finanní stabilita má zápornjší výsledky než stabilita výnosová a to ve všech sledovaných 
obdobích, což má za následek neuspokojivé výsledky celkové stability tohoto testu.            
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Kralickv test Dolní hranice šedé zóny Horní hranice šedé zóny
Soustava bilanních analýz podle Rudolfa Douchy 
 Jedná se o soustavu rovnic, která je koncipována tak, že se pomocí pepotových 
koeficient docílí jednoduché interpretace výsledk, protože klesají- li poítané ukazatele 
v ase, situace se ve firm bud zhoršuje i zlepšuje. 
Douchova analýza I 
 Tato analýza se používá pro velmi rychlé zhodnocení finanní situace v podniku. 
Vypotené ukazatelé první Douchovy analýzy jsou obsaženy v tabulce 4.10. Vzorce pro 
výpoet ukazatel jsou obsaženy v tab. 2.4. 
Tab. 4.10 Výpoet Douchovy analýzy I.
2010 2011 2012 2013 
S 0,63 0,66 -0,03 -0,31 
A 0,29 0,34 0,68 0,60 
L 0,33 0,41 0,21 0,25 
R -0,58 -0,06 0,01 0,08 
BA -0,01 0,23 0,24 0,20 
Zdroj: Vlastní výpoty 
Na základ Douchovy první analýzy dle vypotených 4 dílích soustav ukazatel a 1 
celkového ukazatele se podnik jeví ve všech letech jako bankrotní, který dosahuje špatných 
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výsledk. V této analýze se piazuje nejvtší váha pedevším ukazatelm likvidity a 
rentability, ve kterých firma vykazovala znané problémy. 
Douchova analýza II 
Tato podrobnjší analýza hodnotí podnik ve tyech základních smrech, jejíž dílí výsledky a 
celkový výsledek  jsou uvedeny v tab. 4.11. Tabulka vypotených ukazatel soustavy je 
souástí pílohy .5. Vzorce jsou uvedeny v tab. 2.5. 
Tab. 4.11 Výpoet dílích ukazatel a celkové ukazatele analýzy II. 
2010 2011 2012 2013 
S 0,56 0,58 0,12 -0,04 
L 0,41 0,48 0,25 0,29 
A 0,54 0,55 -6,96 -0,39 
R -0,70 0,14 22,53 0,38 
C -0,02 0,36 1,47 0,22 
Zdroj: Vlastní zpracování 
Podle druhé analýzy podnik dosahuje v podstat stejných výsledk jako v prvém 
pípad tzn., že jsou nižší než hraniní hodnota 0,5, z ehož vyplývá, že je podnik bankrotní a 
má velké problémy v hospodaení. V roce 2010 dosáhl záporných hodnot, které naznaují, že 
firma není schopna nejen zhodnocovat svené finanní prostedky, ale také shánt nové pro 
další financování. 
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4.3 Aplikace metody SWOT 
 Matice SWOT byla vytvoena ve spolupráci s pracovníkem finanního úseku firmy 
LUCCO a.s., který je obeznámen s firemními procesy a vazbami, které v podniku probíhají. 
Mezi silné stránky spolenosti byly zaazeny:  
a) zkušený kolektiv zamstnanc – Zamstnanci ve firm pedstavují jednu 
z nejdležitjších složek, která má nejvtší podíl pi realizaci strategických cíl
v podniku. 
b) vysoká flexibilita spolenosti – Podnik je schopen rychle reagovat na zmny trhu 
nebo požadavk zákazníka. 
c) vysoká kvalita produkt – Firma se snaží poskytovat a vyrábt kvalitní produkty, 
které co nejlépe uspokojují požadavky zákazník. 
d) dlouhodobé partnerství s odbrateli – V dob vysoké konkurence velmi dležitá 
silná stránka, nebo firma si tím zajišuje odbyt svých výrobk na nkolik let dopedu. 
e) zkušenosti v oboru výroby – Pomocí vysoce kvalifikovaných pracovník se firma 
snaží neustále rozvíjet své znalosti a dovednosti, aby byla schopna používat moderní  
technologie. 
f) vlastní vozový park -  Spolenost disponuje vlastní flotilou vozidel, která zajišuje 
nejen export hotových dílc a výrobk zahraniním subjektm, ale také se dbá na 
vytžování vozidel pi cest zpt do R. 
Mezi slabé stránky firmy patí technická zastaralost nkterých výrobních zaízení, 
pedevším stroj obrábcích, které sice nemají pro hlavní výrobu píliš velkou váhu, ale jejich 
nedokonalost asto zpsobuje odchylky v kvalit. Další negativní stránkou je vysoká 
zadluženost, nebo v minulosti byly v podniku byly hrazeny vtšiny akcí cizími zdroji (úvry, 
leasingy) a v souasné dob se soustavn splácejí a tím nezbývá finanních prostedk na 
modernizaci. Dalším problémem byla vysoká fluktuace pracovník, která se odehrávala 
v dob, kdy docházelo k obmování managamentu, v poslední dob se situace stabilizuje. 
V ásti píležitostí lze zaadit snahu o udržení si kvalifikovaných zamstnanc
pedevším v oblasti výroby a procesního inženýrství, kteí svým know-how pedstavují 
dležitý lánek v podniku. Technický rozvoj firmy a její modernizace, která by pispla ke 
zkvalitnní produkt, zrychlila by výrobní procesy a odstranila z podniku problémy s jejich 
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náronou údržbou, znaí další píležitost k rozvoji podniku. Dležité je taky neustále hledat 
nové partnery a uzavírat dlouhodobé kontrakty, které by zajistili podniku obchody na nkolik 
let dopedu.  
Jako hrozby lze uvést rostoucí vliv zahraniní konkurence, která se v posledních dvou 
letech výrazn zvýšila. Je to zpsobeno pedevším vybudováním nového závodu v Evrop, 
který se zabývá také výrobou stavebních stroj. S odbrateli jsou sice dohodnuty dlouhodobé 
smlouvy, které podtrhují dlouhodobé partnerství, ale hrozí zde, že odbratelské firmy mžou 
hledat nové partnery v lokalitách s nižšími náklady. Další hrozbou je neustále zvyšování cen 
vstup, které se využívají pi výrob, a tvoí nedílnou souást výrobku. Podnik se neustále 
snaží hledat nové dodavatele tchto surovin s cílem snížit jejich nákladovost na minimum. 
Mezi tetí hrozbu patí nedávná ekonomická krize, která má na podnik v podstat poád vliv.  
4.3.1   Matice plus - mínus 
 Pomocí matice plus – mínus z tab. 4.12 lze odvodit nejsilnjší vazby mezi 
jednotlivými faktory, na základ kterých je možné urit, do které strategie podnik spadá. 
V tomto konkrétním pípad je pro podnik nejvhodnjší ofenzivní strategie (tzv. SO), kde 
silné stránky pevládají nad slabými stránkami a píležitosti podniku nad hrozbami. 
Tab. 4.12 Matice plus-mínus SWOT analýzy 
Píležitosti Hrozby 
O1 O2 O3 T1 T2 T3 souet 
S1 ++ + 0 0 0 0  3 
S2 0 + 0 0 0 -- -1 
S3 ++ 0 ++ + - 0  4 
S4 + 0 + + 0 -  2 








S6 0 0 0 0 - 0 -1 
W1 0 -- 0 -- 0 0 -4 
W2 - - 0 - -- - -6 








W4 -- 0 0 -- - 0 -5 
Souet 2 -1 4 -4 -6 -5 
 Dále na základ další metody vycházející z vlastních zkušeností piadíme v tabulce 
4.13  jednotlivým faktorm hodnoty od 10 do -10 podle toho, jak silný vliv mají na podnik. 
(Hodnota 10 pedstavuje nejlepší hodnocení, -10 nejhorší hodnocení.). 
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9 Pomrn vysoká 
zadluženost 
-10 
Vysoká kvalita produkt 9 Lokalizace podniku 





7 Vysoká fluktuace 
pracovník
-8 
Zkušenosti v oboru 
výroby 
6   
Vlastní vozový park 8   






9 Rostoucí vliv zahraniní 
konkurence 
-8 
Technický rozvoj firmy 7 Rst cen základních 




 Pokraující ekonomická 
krize 
-7 
Celkem 26 Celkem -24 
Sumy, které jsme zjistili v tab. 4.12 naneseme do grafu 4.9, kde se porovnají vzájemné 
vztahy mezi silnými stránkami a slabými, a píležitostmi a ohroženími podniku. Z grafu 
vyplývá, že pevažují silné stránky nad slabými a píležitosti nad hrozbami. To znamená, že 
se nacházíme v kvadrantu, který odkazuje na strategii S-O.  
53 































 Na základ analýzy SWOT a dalších metod, které bezprostedn souvisí s touto 
analýzou, tj. matice plus mínus a metoda dle vlastních zkušeností, bylo zjištno, že by se 
spolenost LUCCO a.s. mla ídit pomocí strategie S-O (Strengths – Opportunities), kdy silné 
stránky podniku pevládají nad slabými a píležitostí ped hrozbami, a pi které se používají 
silné stránky podniku k tomu, aby docházelo k rozvoji podnikových píležitostí.  
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4.4.   Implementace modelu Balanced Scorecard ve strojírenském podniku 
4.4.1  Urení základních perspektiv a odvození strategických cíl a mítek 
 Prvním krokem pi zavádní modelu BSC je urení ty základních perspektiv 
modelu, tj. perspektivy finanní, zákaznické, procesní a uení se a rstu, které tvoí 
základ celé metody, a následn urení strategických cíl podniku a mítek k jejich 
hodnocení, které jsou pro lepší pehlednost zobrazeny v tabulkách 4.15-4.18. 
Finanní perspektiva 
Pomocí finanní perspektivy se hodnotí, zda bylo v podniku dosaženo úspchu i 
neúspchu. Na základ zhodnocení finanní situace podniku, vycházející nejen z výpot
bonitních a bankrotních model a z dat z výroních zpráv, ale také z výsledk hodnot 
vybraných ukazatel finanní analýzy, které jsou uvedeny v tab. 4.14  je evidentní, že podnik 
má výrazné problémy nejen s rentabilitou, ale také s vysokou zadlužeností a špatnou 
morálkou s placením svých závazk. Vzorce pro výpoet vybraných ukazatel finanní 
analýzy jsou uvedeny v píloze . 6. Z výsledk ukazatel rentability tržeb vyplývá, že podnik 
ve všech letech dosahuje velice špatných hodnot pedevším díky zápornému hospodáskému 
výsledku. Mezi nejhorší období patí poslední dva roky. 
 Z výsledk ukazatele celkové zadluženosti, který pomuje cizí aktiva k celkovým 
aktivm podniku vyplývá, že ukazatel zadluženosti neustále roste a v posledních dvou letech 
pesahuje 100 %, což znamená, že velmi roste riziko vitel a finanní stabilita podniku 
výrazn klesá. 
  
 Ukazatel doby obratu pohledávek naznauje, že doba splácení pohledávek 
v posledních letech sice klesá, ale stále je pro podnik dosti vysoká, nebo ím vyšší má 
hodnotu, tím více se zvyšuje riziko doasné ztráty likvidity pro podnik. S tím také souvisí 
ukazatel bžné likvidity, který naznauje nezdravý vývoj platební schopnosti podniku 
pedevším v letech 2012-2013, kdy hodnota nepesahuje kritickou mez 1,5. 
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Tab. 4.14 Vybrané ukazatele finanní analýzy 
Ukazatele 2010 2011 2012 2013 
Celková zadluženost 71,73% 71,49% 100,40% 113,60% 
Rentabilita tržeb -3,58% -0,33% -33,20% -10,11% 
Bžná likvidita 1,92 1,74 1,01 1,14 
Doba obratu pohledávek 207 195 79 98 
Zdroj: Vlastní zpracování  
Pi stanovení strategických cíl finanní perspektivy byly vybrány cíle, které by vedly 
ke zlepšení nejen finanní situace, ale také by firmu stabilizovaly tj.: 
a) dosahování zisku vetn rstu, 
b) zvýšení likvidity, 
c) snížení celkové zadluženosti, 
d) redukci doby obratu pohledávek. 
Mezi prioritní strategický cíl spolenosti ve finanní perspektiv patí rst zisku, 
nebo v posledních dvou letech podnik vykazoval záporný hospodáský výsledek, a ani 
v pedchozích letech nebyla hodnota zisku adekvátní potenciálu firmy. Mítkem pro rst 
zisku bude hodnota istého zisku za rok. Zvýšit likviditu, tj. schopnost splácet své závazky, je 
pro podnik velice dležité, a z výsledk hodnot vyplývá nutnost zvýšit likviditu v podniku a 
následn ji stabilizovat. Za mítko je považována bžná likvidita, která se vypoítá jako 
pomr mezi obžnými aktivy a krátkodobými dluhy. Mítko pro snížení celkové zadluženosti 
bude pomr mezi cizím kapitál a celkovými aktivy.  Posledním mítkem je doba obratu 
pohledávek, které zjišuje prmrnou dobu splácení pohledávek dlužníky, jejíž redukci si 
podnik uril jako jeden ze strategických cíl finanní perspektivy. Strategické cíle a mítka 
finanní perspektivy jsou zobrazeny v tab. 4.15. 
Tab. 4.15   Strategické cíle a mítka finanní perspektivy 
Perspektiva finanní perspektivy 
Strategické cíle Mítka 
Dosahování zisku a jeho neustálý rst Hodnota istého zisku za rok 
Zvýšení likvidity Bžná likvidita 
Snížení celkové zadluženosti Celková zadluženost 
Redukci doby obratu pohledávek Doba obratu pohledávek 
Zdroj: Vlastní zpracování 
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Zákaznická perspektiva 
Zákazníci patí mezi jednu z nejdležitjších složek podnikání, nebo pedstavují zdroj 
píjm pro spolenost a ím více jsou spokojeni (s výrobky, s poskytovanými službami), tím 
více produktivní a stabilní firma je. Mezi nejvtší zákazníky firmy patí pedevším zahraniní 
spolenosti ze západní Evropy (Terex) a jižní Evropy (Ausa, Neuson).  Firma LUCCO a.s. 
zavedl v roce 2007 systém managementu kvality obsažený v norm ISO 9001, který zahrnuje 
požadavky nejen na neustále zlepšování, ale také na spokojenost zákazníka a procesní ízení, 
které posouvají podnik k vysoké kvalit poskytovaných výrobk a služeb a jejíž zavádní, 
kontrolu a pípadné zlepšování je v podniku neustále sledováno a výrazn prosazováno 
v celém podnikovém procesu. 
Mezi strategické cíle zákaznické perspektivy se adí: 
a) spokojenost zákazník, 
b) získání klíového zákazníka s velkým podílem na tržbách, 
c) snížení potu reklamací,  
d) zvýšit objem tržeb zahraniních zákazník. 
V podniku je nutné neustále se pizpsobovat zákazníkm, tzn. snažit se uspokojovat co 
nejlépe, v nejkratším ase, a pi pijatelných nákladech jeho poteby, ímž se zvyšuje nejen 
spokojenost zákazníka, ale také zlepšuje vztahy mezi nimi a zvyšuje se pravdpodobnost 
jejich udržení. Vedení podniku má velký zájem o získání dalšího klíového zákazníka, který 
by pispl svým podílem k rstu obratu firmy.  Dalším cílem je snížení potu reklamací 
v podniku, ímž by došlo nejen ke snížení náklad, ale také ke zvýšení loajality a rstu 
pidané hodnoty pro zákazníka. 
Pi navrhování mítek zákaznické perspektivy, které sledují spokojenost zákazník, bylo 
vytvoeno takové mítko, které spoívá ke zjištní zptných vazeb od zákazník pomocí 
dotazníkové šetení. U klíových zákazník není vytvoen systém dotazník, který by 
vyhodnocoval jejich spokojenost. Plánuje se zavést vyplování tchto dotazník formou face- 
to-face pi osobních návštvách, které jsou pravidelné (cca 1x za 2 msíce), aby vyplnné 
údaje korespondovaly se skuteným stavem (tj. z dvodu, aby dotazník vyplovali ti 
zákazníci, kteí podnik navštvují. Ostatní zákazníci vyplují dotazník pi osobní návštv i 
po poskytnutí služby nebo koupi výrobk.  
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V podniku je pikládán velký draz také na získání nového zákazníka s vysokým (20%) 
podílem na celkových tržbách podniku, pro které bylo definováno mítko podíl zákazníka na 
celkových tržbách za rok. Mezi další mítka patí poet reklamací za msíc a celkový obrat 
na zahraniních trzích, které bylo vytvoeno pro strategický cíl zvýšit objem tržeb 
zahraniních zákazník. Cíle a mítka zákaznické perspektivy zobrazen v tabulkovém 
pehledu 4.16. 
Tab. 4.16  Strategické cíle a mítka zákaznické perspektivy 
Zákaznická perspektiva 
Strategické cíle Mítka 
Spokojenost zákazník Zptná vazba od zákazník jednou za 
tvrtletí 
Získání zákazníka s 20 % podílem na tržbách Podíl zákazníka na celkových tržbách za rok 
Snížení potu reklamací Poet reklamací za pololetí 
Zvýšit objem tržeb zahraniních zákazník Celkový roní obrat na zahraniních trzích   
Zdroj: Vlastní zpracování 
Perspektiva interních podnikových proces
Perspektiva interních podnikových proces se zamuje pedevším na ty procesy, jež 
jsou nejdležitjší pro dosažení nejen zákaznických, ale také akcionáských cíl. 
Tvoí se pedevším až po urení finanní a zákaznické perspektivy a byly vybrány tyto 
strategické cíle: 
a) zvýšení podílu preventivní údržby stroj a zaízení, 
b) snížení provozních náklad, 
c) zkvalitnní dodávek, 
d) zkrácení doby pepravy výrobk k zákazníkovi. 
Mezi strategické cíle perspektivy interních proces jsou zaazeny pedevším redukce 
provozních náklad, které v podniku pedstavují velký problém, nebo se jedná se o 
položku, která ovlivuje negativn hospodáský výsledek. Vedení firmy se snaží 
redukovat náklady od základního procesu, tj. nákupu surovin a materiálu, kdy se snaží 
vybírat nejvhodnjší dodavatele z hlediska ceny a kvality. Mítkem jsou roní celkové 
náklady. Dalším cílem je zvýšit podíl prevence v údržb stroj a zaízení, aby se 
eliminovaly neoekávané poruchy, které vyvolávají jednak zvýšené náklady na opravy a 
také zpomalují výrobní proces. 
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 Jako mítko se využívá podíl preventivní údržby na celkové údržb v podniku. 
Mítkem pro strategický cíl vyšší spolehlivosti a úplnosti dodávek bude poet dodávek 
dodaných vas a úplných. Zkrácením doby pepravy výrobk k pedevším zahraniním 
zákazníkm by došlo nejen k rychlejšímu a astjšímu uspokojení poteb zákazník, ale 
hlavn by se zvýšila výtžnost kamionové dopravy pi cest zpátky, ímž by došlo 
k poklesu náklad na dopravu za jednotku. Mítkem je celková doba trvání jízdy do 
Anglie a do Španlska. Tab. 4.17 shrnuje strategické cíle a mítka perspektivy interních 
proces. 
Tab. 4.17   Strategické cíle a mítka podnikových interních proces
Perspektiva interních podnikových proces
Strategické cíle Mítka 
Zvýšení preventivní údržby  stroj a zaízení Podíl prevence na celkové práci údržby  
Snížení provozních náklad Celkové provozní náklady 
Zkvalitnní dodávek Poet dodávek dodaných vas a úplných 
 Doba trvání jízdy do Anglie Zkrácení doby pepravy výrobk
k zákazníkovi do zahranií  Doba trvání jízdy do Španlska 
Zdroj: Vlastní zpracování 
  
        
Perspektiva uení se a rstu 
Cíle v perspektiv uení se a rstu vytváejí infrastrukturu, která umožuje dosáhnout 
cíl ve tech ostatních perspektivách. V podniku se klade velký draz na zamstnance, kteí 
naplují strategické cíle podniku, a patí k nejdležitjším lánkm v podnikání.  
V podniku se zamují na získávání a udržení si vysoce kvalifikovaných pracovník, kteí 
dodávají do firmy nutný know-how, bez kterého by se firma v konkurenním boji neobešla. 
Nejedná se pouze o odborné dovednosti, které jsou nutné pi vykonávání a implementaci 
výrobních proces, ale také dovednosti manažerské, ídící a organizaní, které slaují 
zamstnance podniku do jednoho celku. 
V perspektiv uení se a rstu byly zvoleny tyto strategické cíle: 
a) spokojenost zamstnanc, 
b) snižování fluktuace pracovník, 
c) zvýšení produktivity, 
d) zlepšení jazykových dovedností stedního managementu, 
e) pravidelné školení THP pracovník z vydaných aktualizací informaního systému. 
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 Pracovní morálka zamstnanc a jejich všeobecná spokojenost se zamstnáním se 
v dnešní dob považují za velmi dležité, nebo spokojení zamstnanci pispívají ke 
zvyšování produktivity, odpovdnosti, zlepšování kvality a také zákaznického servisu. 
V podniku se snaží vytváet vedoucí pracovníci pro zamstnance kvalitní prostedí bez 
nátlak a rzných antimotivaních praktik, které by mly neblahý vliv na pracovníky. Dalším 
cílem je snížení fluktuace, respektive udržení si tch zamstnanc, o které má podnik 
dlouhodobý zájem s nimi spolupracovat, která by pomohla v podniku ustálit pevný základ 
zamstnanc. Zvyšování úrovn jazykových dovedností patí mezi další strategický cíl, který 
by pomohl zvýšit image podniku pedevším pi schzkách se zahraniními partnery. 
Zamezením neschopnosti využívat efektivn informaní systém v podniku vznikl strategický 
cíl pravidelných školení IS Helios Green. Viz tabulka 4.18. 
Tab. 4.18 Strategické cíle a mítka perspektivy uení se a rstu 
  Perspektiva uení se a rstu 
Strategické cíle Mítka 
Spokojenost zamstnanc Dotazníkové šetení jednou za pololetí 
Snížení fluktuace Roní míra fluktuace  
Zvýšení produktivity Tržby na zamstnance 
Pravidelné školení THP pracovník
z vydaných aktualizací informaního 
systému Helios Green 
Poet školení/poet aktualizací 
Zdroj: Vlastní zpracování 
V poslední perspektiv, tj. uení se a rstu se v podniku zamují na spokojenost 
zamstnanc, která bude hodnocena dotazníkovým šetením provádné jednou za tvrtletí. 
Uvažovalo se i o osobních pohovorech, ale na základ velkého potu pracovník by tato 
innost byla neefektivní. Fluktuace zamstnanc bude vyhodnocována mítkem roní míry 
fluktuace, tj. poet zamstnanc, kteí opustili podnik v daném období. Vyšší míra fluktuace 
ohrožuje podnik nejen z dvod zvyšování náklad spojených s náborem, zaškolením, 
adaptací atd. ale také dochází k problémm s ustálením pracovních tým pi spolených 
projektech. Mítkem pro zvyšování produktivity práce bude ukazatel pomující tržby na 
jednoho pracovníka. Posledním mítkem dané perspektivy, které vyhodnocuje školení 
pracovník THP z vydaných upgrad používaného informaního systému Helios Green, je 
pomr potu aktualizací a školení. 
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4.4.2 Urení cílových hodnot 
Cílové hodnoty by mly být nejen nároné, ale také vrohodné a dosažitelné. Pi 
stanovení cílových hodnot jednotlivých mítek strategických cíl se nejprve zjistily hodnoty 
souasné, pokud je podnik v minulosti zjišoval. V opaném pípad nebyla hodnota i slovní 
hodnocení znázornno v tabulkách 4.19-4.22 s cílovými hodnotami jednotlivých perspektiv, 
které obsahují nejen cílové hodnoty, ale také hodnoty souasné z posledního 
sledovaného roku 2013.  
Tab. 4.19    Urení cílových hodnot finanní perspektivy 
Mítka Souasná hodnota Cílová hodnota pro rok 
2015 
Hodnota zisku -27 803 tis.K 1200 tis. K
Bžná likvidita 1,14 Nad 1,5 
Celková zadluženost 113,6 % Maximáln 80 % 
Doba obratu pohledávek 98 dní 80 dní 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 Na základ výsledovky, která se nachází v píloze .3 a dle tab. 4.19 vidíme, že se 
podnik v posledních dvou sledovaných letech nachází ve ztrát, tzn. má záporný hospodáský 
výsledek. Cílem podniku je v píštím sledovaném období dosáhnout zisku 1200 tis. K a 
stabilizovat podnik pro jeho další rst. V souasné dob má podnik problémy s placením 
svých krátkodobých závazk, nebo souasná hodnota bžné likvidity je pod doporuenou 
mezí 1,5, což pedstavuje cíl pro nadcházející rok. Vysoká hodnota celkové zadluženosti, 
které podnik dosáhl, inila 113,6 % a pro podnik to znamená, že klesá finanní stabilita 
podniku, a vitelm roste riziko. Snahou podniku pro píští rok je dosažení cílové hodnoty 
maximáln 80 % a mén. Pohledávky v podniku jsou v prmru splaceny za 98 dní. Cílovou 
hodnotou je snížit tuto dobu maximáln na 80 dní, aby byl majetek v podniku ve form
pohledávek vázán co nejkratší dobu. 
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Tab.  4.20   Urení cílových hodnot zákaznické perspektivy 
Mítka Souasná hodnota Cílová hodnota pro rok 
2015 
Zptná vazba od zákazník 65 % 70 %-80 % 
Podíl nového zákazníka na 
celkových tržbách za rok 
neuvedeno 20 %  
Poet reklamací za pololetí 10 5 
Celkový obrat na 
zahraniních trzích  
205 000 tis. K 250 000 tis. K
Zdroj: Vlastní zpracování 
Dle tab. 4.20 lze vidt, že v podniku dochází k 10 reklamacím za pololetí, které jsou 
zpsobeny pedevším náronosti výrobního procesu a technologické pípravy výroby. I když 
má kvalita v podniku vysokou dležitost, tak není v silách podniku uhlídat veškeré nedostatky 
a anomálie, které pi výrob vznikají, protože technická stránka ani lidský faktor není 
bezchybný a bezporuchový, proto je cílovou hodnotou dosáhnout maximáln 5 reklamací za 
pololetí. 
Podnikání firmy LUCCO a.s. je závislé na svých dlouhodobých obchodních 
partnerech, kteí zaujímají v celém podnikatelském prostedí podniku dležitý lánek, na 
kterém je podnik v podstat postaven. Jedná se o zahraniní partnery, o které je nutné neustále 
peovat a snažit se uspokojovat jejich poteby co nejrychleji, aby se nerozhodli odejít ke 
konkurenci, nebo se jedná o zákazníky s vysokým ( 15 – 35 %) podílem na celkovém obratu. 
Snahou firmy je si zbývající dlouhodobé zákazníky udržet, stabilizovat vztahy a rozšíit 
spolupráci s dalším zákazníkem, jehož podíl na celkovém obratu za rok by inil 20 %. S tím 
souvisí i rozhodnutí podniku zaít pomocí dotazník analyzovat spokojenost zákazník, která 
donedávna nebyla vbec ešena. Cílem je minimáln 70 % spokojených zákazník. 
V souasnosti dosáhl celkový obrat na zahraniních trzích hodnoty 205 000 tis. K, cílem pro 
rok 2015 je zvýšit tento obrat od zahraniních zákazník minimáln na hodnotu 250 000 tis. 
K.  
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Tab. 4.21    Urení cílových hodnot perspektivy interních proces
Mítka Souasná hodnota Cílová hodnota pro rok 
2015 
Podíl prevence na celkové 
práci údržby 
10 % 20 % 
Celkové provozní náklady 222 042 tis. K   210 000 tis. K
Poet dodávek dodaných 
vas a úplných 
35 za msíc 43 za msíc 
6 dn 5 dnDoba pepravy 
Anglie/Španlsko 8 dn 7 dn
Zdroj: Vlastní zpracování 
  
 Cílovou hodnotou podniku pro podíl preventivní údržby na celkové údržb je zvýšení 
prevence minimáln na dvojnásobek tj. 20 % a více, aby v podniku nebyly ešeny problémy 
se stroji a zaízeními až pi vzniku poruchy, která by pi zvýšené prevenci nemusela ani 
nastat. 
Snížit provozní náklady ze souasné hodnoty na hodnotu cílovou, která by mla 
vykazovat rozdíl minimáln 12 000 tis. K. Zejména se chtjí v podniku zamit na zlepšení 
nákupu materiálu a služeb a optimalizaci interních proces. Redukce provozních náklad má 
silný vliv také na finanní perspektivu, respektive na strategický cíl finanní perspektivy a to 
dosažení zisku. ím více se podniku podaí snížit provozní náklady, tím vyšší bude zisk. 
Souasná hodnota potu dodávek, které jsou uskutenny vas a bezchybn, je 35 za 
msíc. Podnik se v píštím období bude snažit docílit hodnoty 43 dodávek za msíc, které 
podnik dosahoval již v minulosti, ale v dob poklesu zamstnanc, zaala klesat kvalita a 
procesní systémovost a dodávky pestaly zaujímat svj obvyklý standard tj. 40 dodávek za 
msíc. Snížit dobu pepravy pi exportu zboží zahraniním zákazníkm je posledním cílem 
perspektivy interních proces, kdy jako ideální hodnotu podnik zvolil snížení o jeden den u 
obou vývozních zemí. Pehled zobrazen v tab. 4.21. 
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Tab. 4.22    Urení cílových hodnot perspektivy uení se a rstu 
Mítka Souasná hodnota Cílová hodnota pro rok 
2015 
Dotazníkové šetení Nehodnoceno 70 % 
Roní míra fluktuace 21 % 5 – 15 % 
Pomr tržeb na zamstnance 
(v tis. K) 
1 548,240 tis. K 1 810,110 tis. K
Poet školení/poet 
aktualizací 
20 % 70 % 
Zdroj: Vlastní zpracování 
Dle tab. 4.22 je patrné, že v souasné dob podnik nezjišuje spokojenost svých 
zamstnanc pomocí dotazníkových šetení ani pi hodnotících pohovorech, a proto cílová 
hodnota daného mítka má dosáhnout výsledku cca 70 % spokojených zamstnanc
v následujícím roce. V podniku se uvažuje o této hodnot z dvodu toho, že se bude jednat o 
první hodnocení spokojenosti zamstnanc, tudíž se oekává kritické hodnocení i nutná 
aktualizace dotazník vlivem nevhodných typ otázek i jiných problému, které by mohly 
v této oblasti nastat, nebo podnik nemá s hodnocením, které provádjí sami zamstnanci 
zkušenosti. 
Podnik se potýká s velkým problémem fluktuace svých zamstnanc, o emž napovídá 
souasná roní míra fluktuace, která má vysokou hodnotu 21 %. Cílem je snížit tuto míru 
v dalším roce alespo k 15 %, která vyjaduje prmrnou míru fluktuace v R. Mezi hlavní 
píiny fluktuace v podniku LUCCO a.s. patí nízká loajalita a motivace zamstnanc, dále 
nedostatené ohodnocení pracovního výkonu a mnohdy také neshody s vedoucími. 
Pomr tržeb na zamstnance v daném podniku vychází 1 548,240 tis. K. Vedení 
podniku požaduje nárst tržeb za každého zamstnance na hodnotu 1 810,110 tis. K, ímž by 
byl splnn strategický cíl finanní perspektivy, tj. zvýšení zisku.  
V posledním mítku perspektivy uení se a rstu se v podniku zamují na zjišování 
potu školení, týkající se aktualizací informaního systému Hélios Green pro 
technickohospodáské pracovníky. Aktuáln bylo v podniku zajištno školení pouze v 30 % 
všech aktualizací. Požadovaná hodnota pro píští rok je minimáln dvojnásobné zvýšení na 70 
% všech aktualizací. 
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4.4.3 Stanovení strategických akcí 
Klíovou fází metody BSC je stanovení strategických akcí, které jsou piazovány 
k jednotlivým strategickým cílm a zamezují tomu, aby se cíle nebo dokonce celá metoda 
BSC nenaplnila i neumrtvila. Strategické akce vhodné pro podnik LUCCO a.s. byly 
definovány dle finanní možností firmy a její souasné situace, která dle vypotených metod 
je velice špatná. 
Strategické akce finanní perspektivy jsou: 
1. Rst zisku: Lze docílit zvýšením tržeb o 50 000 tis. K, snížením provozních náklad a 
také ostatními perspektivami, nebo všechny v podstat vedou k jednomu z hlavních 
cíl, tj. dosahování zisku v podniku. 
2. Zvýšení likvidity:  Souvisí s pedcházející akcí, tj. nutnosti rstu zisku a. stabilizací 
finanní situace firmy. 
3. Snížení celkové zadluženosti: Je možné dosáhnout splnním strategických akcí u 
ostatních perspektiv, které vedou ke zvýšení ziskovosti firmy. 
4. Redukce doby obratu pohledávek: Používat efektivní telefonickou komunikaci 
s dlužníkem.  Upomínat dlužníky astjšími dopisy o neuhrazených pohledávkách a 
celkov zefektivnit vymáhání pohledávek tj. sjednávat splátkové kalendáe, i použít 
tetí subjekt ve form zápotu i postoupení pohledávky externím subjektm 
v krajních pípadech. Dalším možným ešením je provovat bonitu podniku.
Mezi strategické akce zákaznické perspektivy byly zaazeny: 
1. Spokojenost zákazník: Zvýšit kvalitu odvádných výrobk a být více flexibilní v plnní 
požadavk pro zákazníka. 
2. Získání zákazníka s 20 % podílem na tržbách: Zvýšit efektivnost obchodního oddlení 
pímým oslovováním potenciálních zákazník. 
3. Snížení potu reklamací: Vyvarovat se opakovaným odchylkám ve výrob tj. lepším 
seízením stroj, i bezchybnou technickou dokumentací, ale také výrazn redukovat poet 
chyb lidského faktoru na minimum. 
4. Zvýšit objem tržeb zahraniních zákazník: Sjednaní kontrakt se zahraniními zákazníky o 
navýšení výroby. Získání nových zahraniních zákazník. Rozšíení sortimentu o nové 
produkty. 
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Pro perspektivu interních proces byly definovány tyto strategické akce: 
1. Zvýšení preventivní údržby  stroj a zaízení: Vytvoit nový systém údržby v podniku 
tj. vytvoení asových harmonogram preventivní údržby, celkové údržby, vetn
kladení drazu na smysl a úelnost prevence ped následností.  
2. Snížení provozních náklad: Hledat úsporná opatení, zefektivnit procesy. Vyhledávat 
levnjší dodavatele materiálu a služeb pi zachování stejných požadavk na kvalitu 
dodávaných vstup. 
3. Spolehlivost a úplnost dodávek: Zavést odpovdnost za dodávky. Vytváet plány 
výroby a expedice a kontrolovat jejich plnní.  
4. Zkrácení doby pepravy výrobk k zahraniním zákazníkm: Zefektivnit plánování 
tras k zahraniním zákazníkm (tj. vyhledat nejkratší trasy, kontrolovat idie ohledn
dodržování bezpenostních pestávek v zákonem stanovené dob.) 
Strategické akce perspektivy uení se a rstu jsou následující: 
1. Spokojenost zamstnanc: Zavést v podniku dotazníková šetení spokojenosti 
zamstnanc a provádt v pravidelných intervalech tj. dvakrát za rok hodnotící pohovory. 
2. Snížení fluktuace: Vytvoit vhodné klima na pracovištích a zlepšovat vztahy mezi 
vedoucími pracovníky a zamstnanci a jejich styl vedení a ízení, vytvoit dokonalejší 
mzdový systém, který pispje ke spravedlivjšímu a prkaznjšímu rozdlování mezd, ímž 
by nevznikaly rozpory mezi samotnými pracovníky. Aplikovat vhodný systém pravidelných 
školeních pro zvyšování kvalifikace zamstnanc. 
3. Zvýšení produktivity: Lze dosáhnout zvýšením tržeb za rok cca o 50 mil. K, nap. pi 
rozšíení odbytu výrobk a služeb. Dále zlepšením návazností proces v celém podnikovém 
etzci a také rozšiováním znalostí a dovedností všech pracovník. 
4. Pravidelné školení THP pracovník v oblasti informaního systému: Zajistit licenci pro 
internetové školení pes vzdálený pístup vetn vyhodnocování výsledk školení a zvážit 
efektivnost daného informaního systému s jinými variantami z hlediska náklad na školení a 
uživatelské složitosti pro nové zamstnance. 
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5. Návrhy a doporuení 
Dle analýzy SWOT, která byla aplikována v kapitole 4.3 praktické ásti a dalších 
metod související s touto analýzou, vyplývá, že podnik by se ml ídit strategií S-O, protože 
silné stránky pevládají nad slabými a píležitostí nad hrozbami, a pi které se používají silné 
stránky podniku pro rozvoj jeho píležitostí. Za nejsilnjší stránky podniku lze považovat 
zkušený kolektiv zamstnanc vetn vysoké kvality produkt, která podniku zvyšuje 
pravdpodobnost získání nových zakázek a tím zlepšuje její image vetn rozšíení portfolia 
odbratel.  Tím se upevuje pozice firmy v konkurenním prostedí. Nelze opomenout ani 
vysokou flexibilitu spolenosti, která znaí rychlé jednání firmy na zmny trhu a požadavk
zákazník. V podniku by se mli snažit neustále rozvíjet kvalifikaci pracovník pomocí 
systematických školení, získávat a aplikovat nové technologie a postupy, které by podniku 
pomohly se co nejrychleji pizpsobit požadavkm trhu a zákazníkm,  což by vedlo k rozvoji 
píležitostí v oblasti udržení zkušených zamstnanc, možného rozšíení sortimentu a 
efektivního výbru dodavatel, což by se promítlo ješt ve vyšší kvalit výrobk. Vedení 
podniku by se mlo krom strategie SO, zamit také na slabé stránky, pedevším na vysokou 
zadluženost, která souvisí s celkov špatnou finanní situaci v podniku, a na ohrožení podniku 
v oblasti rstu cen vstup, které by v pípad zadlužené firmy vyvolaly obrovské problémy. 
Doporuení pro ešení nepíznivé finanní situace v podniku je uvedeno ve strategických 
akcích modelu BSC v kapitole 4.4.3. 
Na základ souhrnných index hodnocení výkonnosti podniku tj. dle bankrotních a 
bonitních model, jejíž výsledné hodnoty byly vypoteny v kapitolách 4.1 a 4.2 aplikaní 
ásti, bylo zjištno, že má podnik výrazné finanní problémy pedevším v dsledku 
záporného hospodáského výsledku, který vychází podniku v posledních dvou letech 
fungování. Výsledky bankrotních model se zpravidla shodují tj. podle Altmanova a 
Tafflerova modelu je patrné, že nejhorším rokem, který má zápornou hodnotu, je rok 2012, 
kdy má podnik vysokou pravdpodobnost bankrotu. V ostatních letech se podnik nachází 
v šedé zón, kdy nelze jednoznan urit, zda podniku hrozí bankrot nebo bude prosperovat. 
Z výpot index IN, na základ kterých se uruje finanní výkonnost a dvryhodnost 
podnik, je patrný špatný finanní stav podniku v celém sledovaném období, nebo všechny 
výsledné indexy jsou pod kritickou hodnotou bankrotu. 
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 Pomocí bonitních model, které zjišují finanní zdraví firmy, tj. jeho bonitu, byla 
zjištna obtížná situace podniku s velkými finanními problémy. Z Kralickova modelu 
vyplývá, že má finanní stabilita vtší vliv na špatné celkové hodnocení finanního zdraví 
podniku než stabilita výnosová, tzn., že znané problémy vykazují ukazatele rentability a 
likvidity podniku. Podnik by se ml zamit na zlepšení finanní situace podniku zvýšením 
tržeb a snížením náklad, které by mly za následek nejen odpoutání firmy od ztrátových 
výsledk, ale vedly by také k rstu zisku a jeho stabilizaci. 
Na základ bonitních a bankrotních model a SWOT analýzy, které vykazují velmi 
špatné výsledné hodnoty, bylo nutné vytvoit návrh metody BSC, která by špatnou situaci 
stabilizovala a následn zlepšila. Doporuením pro stabilizaci situace je navržení 
strategických akcí jednotlivých perspektiv, které celou metodu BSC posouvají ke konkrétním 
opatením, a jež jsou podrobn rozebrány v kapitole 4.4.3. Pro lepší pehlednost jsou 
v tabulkách 4.23 až 4.26 zobrazeny jednotlivé fáze metody BSC od stanovení strategických 
cíl, výbru vhodných mítek a doporuení cílové hodnoty, které byly zjištny v aplikaní 
ásti 4.2. 
Tab. 4.23 Shrnutí fází finanní perspektivy 
Finanní perspektiva 
Strategické cíle Mítka Souasná hodnota Cílová hodnota pro 
rok 2015 
Dosahování zisku a 
jeho neustálý rst 
Hodnota zisku -27 803 tis. K 1 200 tis. K
Zvýšení likvidity Bžná likvidita 1,14 Nad 1,5 
Snížení celkové 
zadluženosti 
Celková zadluženost 113,6% Maximáln 80% 




98 dní 80 dní 
Zdroj: Vlastní zpracování 
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 Pro stabilizaci a následné zlepšení finanní situace v podniku tj. dosahování zisku a 
jeho rst, snížení celkové zadluženosti, snížení doby obratu pohledávek a následné zvýšení 
likvidity byly doporueny strategické cíle, které by vedly ke zvýšení tržeb, snížení provozních 
náklad podniku, redukci doby splatnosti pohledávek a snížení zadluženosti podniku a 
zefektivnní proces v ostatních perspektivách.  
Tab. 4.24 Shrnutí fází zákaznické perspektivy 
Zákaznická perspektiva 




Zptná vazba od 
zákazník jednou za 
tvrtletí 
65 % 70 %-80 % 
Získání zákazníka 
s 20 % podílem na 
tržbách 
Podíl zákazníka na 
celkových tržbách za 
rok 
neuvedeno 20 %  
Snížení potu 
reklamací 
Poet reklamací za 
pololetí 
10 5 
Zvýšit objem tržeb 
zahraniních 
zákazník
Celkový roní obrat 
na zahraniních 
trzích   
205 000 tis. K 250 000 tis. K
Zdroj: Vlastní zpracování 
Strategické cíle zákaznické perspektivy se zamovaly pedevším na zvyšování 
spokojenosti zamstnanc a jejich udržení, dále na zvýšení podíl zahraniních zákazník na 
celkovém obratu a snížení reklamací. Podniku byla navržena a doporuena opatení, která by 
zajistila vyšší spokojenost zákazník a jejich loajalitu zvýšením kvality produkt, což by se 
odrazilo ve zvýšení tržeb pedevším z ad zahraniních zákazník. 
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Tab. 4.25 Shrnutí fází perspektivy interních proces
Perspektiva interních proces
Strategické cíle Mítka Souasná hodnota Cílová hodnota pro 
rok 2015 
Zvýšení preventivní 
údržby  stroj a 
zaízení 
Podíl prevence na 
celkové práci údržby 





222 042 tis. K   210 000 tis. K
Zkvalitnní dodávek Poet dodávek 
dodaných vas a 
úplných 
35 za msíc 43 za msíc 
6 dn 5 dnZkrácení doby 
pepravy výrobk
k zákazníkovi do 
zahranií 
Doba pepravy 
Anglie/Španlsko 8 dn 7 dn
Zdroj: Vlastní zpracování 
V perspektiv interních podnikových proces byly navrženy strategické cíle, týkající 
se pedevším zvýšení podílu prevence na celkové práci údržby, spolehlivosti dodávek a 
zkrácení doby pepravy výrobk koncovým zahraniním zákazníkm a s tím související 
snížení provozních náklad. Akcemi pro zlepšení této perspektivy jsou pedevším vytvoit 
nový efektivnjší systém údržby v podniku, vytváet plány výroby a zodpovdností za 
dodávky, zefektivnit plánování tras a hledat úsporná opatení v podniku a zefektivovat 
procesy, což by mlo vést ke splnní cíle snížení provozních náklad a rstu zisku. 
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Tab. 4.26 Shrnutí jednotlivých fází perspektivy uení se a rstu 
Perspektiva uení se a rstu 





jednou za pololetí 
Nehodnoceno 70 % 
Snížení fluktuace Roní míra fluktuace 21 % 5 – 15 % 
Zvýšení produktivity Tržby na 
zamstnance 










20 % 70 % 
Zdroj: Vlastní zpracování 
Mezi doporuení pro perspektivu uení se a rstu patí zavést v podniku dotazníková 
šetení spokojenosti zamstnanc, vytvoit vhodné klima na pracovištích a zavést dokonalejší 
mzdový systém pro spravedlivjší a transparentnjší rozdlování mezd, ímž by došlo ke 
splnní strategického cíle zvýšení spokojenosti a loajality zamstnanc a ke snížení fluktuace. 
Rst produktivity lze dosáhnout zvýšením tržeb a rozšiování znalostí a dovedností 
pracovník tj. zvyšování jejich kvalifikace. 
71 
6. Závr 
Cílem diplomové práce bylo analyzovat a zhodnotit výkonnost strojírenského podniku 
LUCCO a.s. pomocí vybraných metod a na jejich základ navrhnout doporuení pro pípadná 
zlepšení. Výkonnost podniku byla zkoumána pomocí souhrnných index hodnocení, mezi 
které adíme bonitní a bankrotní modely. Dále byla provedena po konzultaci s pracovníkem 
ekonomického oddlení SWOT analýza a poté byl vytvoen návrh na implementaci metody 
BSC za úelem vytvoit efektivnjší hodnocení a mení výkonnosti v podniku. 
Pro výpoet jednotlivých metod, pedevším bankrotních a bonitních model, se 
pracovalo s daty, které jsou souástí výroních zpráv tj. výkaz zisku a ztrát, rozvaha, výkaz o 
penžních tocích z let 2010 – 2013, a s interními informacemi z podniku. 
V kapitole teoretických východisek byly vymezeny základní pojmy týkající se 
výkonnosti podniku, následn byly popsány bonitní a bankrotní modely, které zjišují 
finanní zdraví podniku a analýza SWOT, na jejíž základ se uruje nejvhodnjší strategie pro 
podnik. V poslední kapitole teoretické ásti byla vysvtlena metoda pro komplexní hodnocení 
výkonnosti podniku BSC. 
Praktická ást zahrnovala nejprve charakteristiku strojírenského podniku LUCCO a.s., 
která zahrnovala struný popis podniku a jeho vnitního uspoádání, poté následoval rozbor 
dodavatel a odbratel firmy. V dalších kapitolách praktické ásti byly zjištny výsledky 
jednotlivých bonitních a bankrotních model, které byly pro lepší pehlednost zobrazeny 
nejen v tabulkách, ale také graficky. Dle výsledných hodnot lze usuzovat, že jsou v podniku 
výrazné finanní problémy, které ohrožují finanní zdraví podniku. Pomocí analýzy SWOT 
bylo zjištno, že je pro podnik nejvhodnjší strategie ofenzivní, kdy silné stránky pevládají 
nad slabými a píležitostí nad hrozbami. Poslední kapitola v praktické ásti je vnována 
návrhu implementace BSC, který vycházel z hodnot zjištných v pedchozích kapitolách a 
sloužil jako základ této metody. Tvorba BSC probíhala v nkolika fázích, vycházející 
z teoretické ásti, od popisu jednotlivých perspektiv modelu a nadefinováni strategických cíl
a jejich mítek, až po urení cílových hodnot jednotlivých mítek a doporuené strategické 
akce, které by odstranily souasné problémy jednotlivých perspektiv. 
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Vedení spolenosti LUCCO a.s. by mlo provádt pravidelné roní hodnocení 
výkonnosti podniku, aby bylo možné porovnávat vývoj výkonnosti v ase a vytváet 
strategické akce ke zlepšení situace v podniku a pouit se z pedešlých chyb, které zapíinily 
špatné finanní výsledky podniku, a zárove ohrožují jeho vývoj a stabilitu. 
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BSC   Balanced Scorecard 
PK  istý pracovník kapitál 
DFM  dlouhodobý finanní majetek 
EAT  istý zisk po zdanní 
EBIT  zisk ped odetením úrok a daní 
IB  index bonity 
IS  informaní systém  
obr.   obrázek 
PK  pracovní kapitál 
resp.  respektive 
str.   strana 
tab.   tabulka 
THP  technickohospodáský pracovník 
tis.   tisíc 
VH  výsledek hospodaení 
ZJ  základní jmní 

